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RESUMO

Este estudo analisa a aplicacdo da tecnologia empresarial Odebrecht (TEO) na Braskem S.A,
de acordo com os critérios do modelo estrela de Jay Galbraith, apresentando como os con-
ceitos e principios da TEO se relacionam aos critérios do projeto organizacional de uma
empresa do grupo Odebrecht. A escassez de estudos que abordam a TEO enquanto modelo
para a arquitetura organizacional é o problema central que motivou esta pesquisa, que se
justifica pelas dificuldades enfrentadas por organizacdes no Brasil, além da relevincia da
TEO no ambiente empresarial brasileiro. O trabalho foi desenvolvido utilizando como base
a técnica de andlise de conteido, proposta por Lawrence Bardin para analisar uma série
de entrevistas realizadas na Braskem S.A., verificando a coeréncia entre a teoria e a pra-
tica organizacional. A partir dos resultados obtidos, foi possivel elaborar um diagrama que
incorpora a TEO ao modelo de Galbraith. O desfecho do estudo propoe uma maneira de a
TEO ser utilizada no projeto de uma organizacao, de acordo com a proposta de Galbraith.
Assim, foi possivel concluir que a TEO pode ser utilizada para orientar o projeto de novas
organizacdes ou o redesenho das existentes tanto no Brasil, quanto no mundo.
© 2016 Fundacién Universitaria Konrad Lorenz. Publicado por Elsevier Espana, S.L.U. Este
é um artigo Open Access sob uma licenga CC BY-NC-ND (http://creativecommons.org/
licenses/by-nc-nd/4.0/).

Odebrecht entrepreneurial technology as organisational project
philosophy - a case study in Braskem S.A.

ABSTRACT

This study analyses the application of the Odebrecht entrepreneurial technology (TEO) in
Braskem SA, according to the criteria of Star Model of Galbraith. It aims are to show how
the concepts and principles of TEO are applied in the organisational design of an Odebrecht
group company. The few studies that deal with TEO as a model for the organisational archi-
tecture is the main reason for presenting this study, which is justified by the difficulties faced
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by organisations in Brazil and the relevance of TEO in the Brazilian business environment.
The work makes use of the Bardin technique to analyse a series of interviews in Braskem SA,
checking the consistency between theory and organisational practice. As a result, a diagram
is drawn up that embodies the TEO to Galbraith model. The outcome of the study proposes

a way for TEO be used in the design of an organisation. Thus, it was concluded that TEO can
be applied in new or redesigned project organisations in Brazil or in the world.

Star model
Organisational design
Content analysis
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Introducao

Filosofias empresariais podem ser estudadas tanto em seu
contexto tedrico quanto no contexto da organizacdo em si,
visando aprofundar e validar o projeto de uma empresa. Dessa
forma, um estudo de caso permite verificar como os concei-
tos tedricos sdo compreendidos e adaptados para um projeto
organizacional concreto.

H4 um numero reduzido de trabalhos empiricos que ava-
liam a tecnologia empresarial Odebrecht (TEO); do ponto
de vista da gestdo, somente o trabalho de Lamb (2013) foi
identificado. Nesse estudo, uma série de conclusoes foi infe-
rida sobre essa filosofia empresarial, o que possibilitou uma
maior compreensdo de como ela pode ser aplicada em pro-
jetos organizacionais, conforme os principios do modelo
estrela (Galbraith, Downey, & Kates, 2011). Isso possibilitou a
realizacdo de um estudo de caso em uma empresa do grupo
Odebrecht, cujo objetivo foi analisar a aplicacdo da TEO em
uma organizacao real.

Um estudo de caso realizado no grupo Odebrecht se justi-
fica por ela figurar entre as organizagdes mais importantes
do Brasil (Vieira, 2011), com uma receita bruta de quase
100 bilhdes (Odebrecht, 2013). Portanto, com base na ana-
lise de contetdo da TEO (Lamb, 2013), estuda-se o caso de
sua aplicacdo em uma unidade da Braskem/Odebrecht com
o intuito de completar e aprofundar o entendimento da teoria
sobre projeto organizacional.

O objetivo de estudar a TEO por meio da perspectiva de
quem a pratica em uma organizac¢do é compreender melhor
como aplica-la e adaptd-la em um projeto organizacional,
conforme a andlise de Lamb (2013). Desse modo, um caso
real pode indicar de que maneira os conceitos, valores e
principios da filosofia empresarial de Odebrecht sdo efeti-
vamente utilizados no funcionamento de uma organizacao
respaldada pela TEO, como a Braskem. A partir dessa ana-
lise, é possivel compreender qual a real aplicacdo da filosofia
de Odebrecht na realidade de um projeto organizacional em
prética.

Seguindo a linha da analise da TEO, o estudo de caso tam-
bém utiliza os critérios de Galbraith et al. (2011) para analisar o
projeto organizacional da Braskem. Nesse sentido, se estabe-
lece a seguinte questdo de pesquisa: a TEO pode ser utilizada
como um modelo para a arquitetura organizacional segundo
os principios do modelo estrela? Assim, a filosofia empresa-
rial é estudada para identificar as contribui¢des a organizag¢oes
no Brasil, utilizando a TEO como fornecedora de conceitos e
principios do projeto organizacional.

Desse modo, este artigo estd dividido em 5 sec¢bes. Na
primeira seccdo, sdo explicitados os principais conceitos teé-
ricos relativos a TEO (Odebrecht, 2011) e ao modelo estrela
(Galbraith et al., 2011). Em seguida, sdo apresentados os pro-
cedimentos metodoldgicos adotados para condugdo desta
pesquisa. Posteriormente é apresentado o estudo de caso em
si, bem como os resultados obtidos a partir da conducao do
trabalho. Em seguida, sdo indicadas propostas para o projeto
de organizacdes. Por fim, sdo apresentadas as conclusoes e
limitacoes deste estudo, bem como algumas oportunidades
para trabalhos futuros.

A tecnologia empresarial Odebrecht

Em 1983, Norberto Odebrecht publica sua obra Sobreviver,
Crescer, Perpetuar, na qual expde os conceitos, principios e
valores da TEO. Dentre os principios, destacam-se a educagdo
pelo trabalho, o espirito de servir, o empresariamento e a marca
grande empresa com espirito de pequena empresa (GEPE). Toda a
filosofia da TEO foi baseada na experiéncia de vida empresa-
rial na organizacdo Odebrecht e passou a ser o fundamento
de elaboracao e projeto das empresas que compdem 0 grupo
(Odebrecht, 1991).

Analise de contetido da tecnologia empresarial Odebrecht

A técnica de andlise de contetido, fundamentada nos concei-
tos da Bardin (1993), foi utilizada para analisar o contetido dos
textos que abordam a TEO (Lamb, 2013). A partir deste estudo,
Lamb (2013) afirmou que o programa de acdo é o elemento
central da TEO. Aliado a isso, o lider é a figura principal na
organizacgao que é projetada considerando a TEO. Assim, o pro-
grama de acdo é usado para modelar a estrutura em torno da
figura do lider, definir recompensas e gerenciar pessoas (Lamb,
2013).

Além disso, Lamb (2013) declara que a marca GEPE em con-
junto com a relacdo entre lider, clientes e acionistas deve
servir de base para o projeto da estrutura da organizacio,
incluindo a definicdo dos processos laterais. Dessa forma,
pequenas células da organizacdo, com autonomia de deci-
sdo para atender clientes especificos, operam como pequenas
empresas para atingir o resultado da organizagdo. O princi-
pio da descentralizacdo e da delegacdo, unido a um conceito
de empresariamento, devem ser usados para garantir essa
autonomia para cada pequena empresa. Além disso, também
devem influenciar o projeto no que tange a formacéo da cul-
tura e da gestdo de pessoas na organizacdo (Lamb, 2013).


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Document downloaded from http://www.elsevier.es, day 11/05/2017. This copy is for personal use. Any transmission of this document by any media or format is strictly prohibited.

SUMA DE NEGOCIOS 8 (2017)31-46 33

Portanto, conforme a andlise da TEO, todos os integrantes
da organizacdo devem perceber e utilizar o programa de acdo
como ferramenta de disseminacdo da estratégia e da cultura, e
da determinacdo de recompensas e processos laterais (Lamb,
2013). Além disso, a estrutura deve permitir aos lideres uma
atuacdo descentralizada e com delegacdo de responsabilida-
des, aplicando o conceito de pequena empresa.

Projeto organizacional

O projeto de organizacdes brasileiras utiliza, em geral, um
método que se divide nas etapas de definir as diretrizes
da estratégia, modelar a situagdo presente, estudar e ana-
lisar os processos modelados, elaborar as diretrizes para o
redesenho dos processos e, por fim, remodelar esses pro-
cessos (Santos, Cameira, Clemente, & G., 2002). Dentre os
modelos existentes pode-se destacar o McKinsey 7S, que
desmembra a organizacdo em estrutura, estratégia, sistema,
estilo, funcionérios, e habilidades, todos convergindo para
valores compartilhados (Dutra, 2005); o modelo 6 caixas de
Weisbord, que separa o projeto em propésito, estrutura, relaci-
onamentos, recompensas, mecanismos auxiliares, e lideranca
(Verghese, 2007); e a rede fractal de McMillan, que planeja a
organizacgdo baseando-se num modelo biolégico de cdmaras e
artérias (McMillan, 2002).

Dentre os modelos estudados observa-se, também, as 5 vias
de Kilmann, o AQAL de Wilber, o de performance e mudanca
organizacional de Burke-Litwin, e a inteligéncia organizacio-
nal de Falletta (Lamb, 2013). Todavia, o modelo selecionado
como base de projeto organizacional para este estudo é o
modelo estrela de Jay Galbraith.

O modelo estrela

Galbraith etal. (2011) propdem um padrao de projeto organiza-
cional que contempla estratégia, estrutura, processos laterais,
recompensas e pessoas, ao qual chamam modelo estrela.
Assim, cada um desses elementos é uma ponta da estrela de
seu modelo e deve ser projetado conforme a sua proposta.

A estrela de 5 pontas do modelo estrela (fig. 1) ilustra o
direcionamento do projeto organizacional: um vértice indica a
estratégia como direc¢do; outro, a estrutura como a organizacao
do poder; a terceira ponta mostra os processos de fluxo de
materiais e informacao, e a cadeia de valor; na outra ponta, as
recompensas as pessoas, como forma de motivar e realizar os
objetivos estratégicos; e, por fim, a ponta dos recursos huma-
nos a serem geridos pela organizacdo (Lima, 2001). Embora
todos os elementos do modelo estrela sejam interligados e
se influenciem diretamente, é possivel utilizar e aplicar cada
ponta individualmente, de acordo com a necessidade do pro-
jeto.

O modelo estrela pode ser empregado para conducédo de
um conjunto de andlises referentes ao projeto organizaci-
onal. Um exemplo é a sua utilizacdo para a descricdo de
como o Big Data pode impactar nos elementos centrais de
uma organizacdo (estratégia, pessoas, estrutura, sistema de
recompensas e processos) (Galbraith, 2014). Outro trabalho
busca identificar problemas no projeto organizacional, con-
siderando, inclusive o modelo estrela (Levin, 2005). Golden
(2006), por sua vez, propde um modelo para a lideres da
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Figura 1 - Modelo estrela.
Fonte: Galbraith et al. (2011).

area de healthcare, baseado no modelo estrela. Uma outra
aplicacdo do modelo estrela refere-se a um estudo de caso
desenvolvido em uma pequena empresa de hortalicas, a
fim de propor melhorias organizacionais para o seu pro-
jeto organizacional (Arend, Tomaszewski, Veit, Lima, & Trapp,
2014).

Nesse sentido, o desenvolvimento de cada ponta do modelo
estrela pode utilizar uma filosofia organizacional como a
TEO. Essa filosofia organizacional pode oferecer os con-
ceitos e principios necessarios para elaboracdo do projeto
organizacional.

Procedimentos metodolégicos

Conforme Dresch, Lacerda e Cauchick Miguel (2015) o estudo
de caso é um método de pesquisa indicado quando os objeti-
vos da investigacdo sdo de natureza exploratdria/descritiva,
como nesse trabalho. O estudo de caso tem principio
pela revisdo da bibliografia e da base conceitual a res-
peito do tema de pesquisa (Lacerda, Dresch, Proenca, &
Antunes Jr., 2013). Neste caso, a revisdo fundamentou-se,
especialmente, na andlise do conteido da TEO realizada
por Lamb (2013). Os resultados da andlise e o estudo do
modelo estrela permitiram elaborar um protocolo de estudo
de caso, a partir do qual foram realizadas as entrevis-
tas e pesquisas em documentos na empresa estudada.
De posse das andlises das entrevistas e documentos, foi
possivel compara-los com os resultados da andlise de con-
tetdo da bibliografia, gerando as discussOes e conclusoes
da pesquisa. A seguir, na figura 2, serd apresentado o deta-
lhamento do método de trabalho utilizado. O método de
trabalho foi desenvolvido com o intuito de explicitar, clara-
mente, cada uma das decisoes tomadas pelos pesquisadores
para conducdao da pesquisa (Dresch, Lacerda, & Antunes Jr.,
2015).
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Compilacéo dos dados

v

Anadlise do conteudo das entrevistas

Figura 2 - Método de trabalho.
Fonte: elaborado pelos autores.

Coleta de dados

A unidade de andlise (amostra) escolhida é a Braskem S.A,,
petroquimica pertencente ao grupo Odebrecht. O fato de a
Braskem ser uma empresa do ramo petroquimico torna possi-
vel avaliar o quanto a TEO - desenvolvida inicialmente para a
construcao civil - foi adaptada ao projeto de uma organizacao
distinta do inicialmente previsto pelo seu autor. Devido a mag-
nitude da empresa, os dados foram coletados na central de
matérias-primas do Rio Grande do Sul — Braskem UNIB 2 RS
- que conta com 850 integrantes (Beuter Jr., Rocha, & Cidade,
2015).

A decisao de quais dados coletar parte dos resultados da
andlise de contetido de Lamb (2013), a partir da qual sdo
formuladas as questodes aplicadas em entrevistas. Essas entre-
vistas foram gravadas ou redigidas, conforme a conveniéncia
do entrevistado. Além disso, foram aplicadas em diferentes
niveis hierdrquicos, em integrantes da Braskem com diferen-
tes tempos de contrato. Foram aplicadas entrevistas junto a
80 integrantes de nivel operacional dentre técnicos, engenhei-
ros e cargos administrativos sem posicao de liderancga, e com
8 integrantes de nivel gerencial, que podem incluir lideres
técnicos, coordenadores, gerentes e diretores. Dessa forma, a
amostragem fica em torno de 10% das pessoas que integram
a unidade de analise.

A base teérica para a realizacdo do estudo de caso e
formulacgao das questdes aplicadas junto aos entrevistados foi
a analise da teoria da TEO feita por Lamb (2013). A partir das
suas conclusoes, busca-se responder as seguintes questoes:

(a) Como o programa de acdo integra as 5 pontas do modelo
estrela?

(b) Qual o papel do lider na construcdo da estrutura e na
formulacédo da estratégia?

(c) Como a TEO define cada ponta do modelo estrela em
funcdo do comportamento e da atitude das pessoas?

(d) Como é o sistema de recompensas baseado no programa
de acdo e como depende do acompanhar, avaliar, julgar?

(e) Em que sentido a estratégia da organizacdo depende da
relacdo entre pessoas e estrutura? E da estrutura com o
cliente?

(f) Como é desenhada a estrutura da organizacdo a partir do
principio GEPE?

(g) Como é aplicado na pratica o conceito de pequena empresa
direcionada a um cliente individual, em especial na indus-
tria petroquimica?

(h) Qual a relacdo do lider com o cliente e o impacto dessa
relacdo na estratégia?

(i) Como a estrutura é desenhada seguindo o principio de
descentralizacdo?

() De que forma o programa de agdo, o empresario
e a delegacdo/descentralizacdo moldam a cultura da
organizagao?

A fim de responder as questdes propostas, a tabela 1 foi
elaborada com as perguntas utilizadas nas entrevistas. Nesse
quadro também estdo detalhados os papéis dessas perguntas
para a pesquisa como um todo.

Apés realizada a coleta de dados da entrevista, as devidas
anadlises foram conduzidas. As técnicas utilizadas para anélise
estdo detalhadas na secdo a seguir.

Andlise dos dados

A estratégia analitica empregada é a de confrontar os dados
coletados com a teoria obtida na andlise de Lamb (2013). O
estudo de caso em questdo emprega a técnica de classificar os
dados em categorias e dispor os resultados em quadros, a fim
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Tabela 1 - Entrevista

Dedugdes da andlise

Questoes

Objetivo na pesquisa

O programa de acdo une os conceitos de
lider, liderado, empresario, cliente, e
grande empresa com espirito de pequena
empresa

Lider é o conceito principal da TEO

A TEO trata principalmente do
comportamento humano na
organizacao

As equipes de apoio e sistemas de
comunicagéo sdo construidos em
funcdo dos clientes e do conceito de
parceria

O sistema de recompensa é
essencialmente financeiro, e baseia-se
no acompanhar, avaliar, julgar

A estratégia é baseada no cliente e seu
relacionamento com o lider/empresério

A marca grande empresa com espirito de
pequena empresa influencia
diretamente a estrutura organizacional

O cliente faz parte da estrutura,
ligando-se sempre ao empresario de
acordo com a marca «Grande Empresa
com Espirito de Pequena Empresa»

A estrutura é construida com base no
conceito de descentralizacdo e em
funcdo do cliente

Os conceitos de delegacdo,

descentralizacdo, empresario e programa

de acdo moldam a cultura Odebrecht, e se
relacionam de alguma maneira com os
demais conceitos da TEO

1- De que forma a estratégia
organizacional esta inserida no programa
de agdo?

2- Que relagd@o tem o programa de agéo
com a estrutura da organizagdo?

3- Como o programa de agdo é utilizado
pelo sistema de comunicagdo?

4- A estratégia da organizacdo depende
de alguma forma do conceito de lider?

5- Que relevancia tem o lider no desenho
da estrutura organizacional?

6- Que importincia tem a gestdo de
pessoas na estratégia da organizacdo?

7- Como o cliente influencia a construcao
das equipes de apoio e do sistema de
comunicagdo da organizagao?

8- De que forma o conceito de
acompanhar, avaliar, julgar é utilizado no
sistema de recompensas?

9- A relacdo entre lider e cliente faz parte
da estratégia organizacional?

10- De que forma a marca «Grande Empresa
com Espirito de Pequena Empresa» é refletida
no desenho da estrutura da organizacao?
11- Como o conceito de pequena empresa
voltada para um cliente especifico é utilizado
na Braskem?

12- A estrutura da organizacgéo é baseada
no principio da descentralizagdo?

13- Que influéncia tem o programa de agdo
na construcao e disseminacao da cultura
organizacional?

14- De que maneira o conceito de
empresdrio faz parte da cultura da
organizacao?

15- Como o conceito de delegagdo
influencia a cultura organizacional?

Analisar a influéncia do conceito de
programa de ac¢do nas 5 pontas do modelo
estrela - estratégia, estrutura, processos,
recompensas e pessoas

Verificar como o lider participa da
estratégia e da estrutura organizacional

Analisar os conceitos da ponta pessoas do
modelo estrela

Verificar os conceitos da ponta processos
laterais do modelo estrela

Pesquisar os conceitos relativos a ponta
recompensas do modelo estrela

Estudar os conceitos da ponta Estratégia
do modelo estrela
Analisar os conceitos da ponta estrutura
do modelo estrela

Verificar os conceitos da ponta estrutura
do modelo estrela
Estudar os conceitos da ponta estrutura

do modelo estrela

Analisar os conceitos da ponta pessoas do
modelo estrela

Fonte: elaborado pelos autores.

de facilitar a andlise (Yin, 2010). Apéds a aplicacdo das técnicas
necessarias, os resultados da andlise podem ser comparados a
teoria, quando entdo se identificam concordéancias e conflitos
(Oliveira, Macada, & Goldoni, 2006).

Para que os dados pudessem ser analisados conforme as
técnicas de Bardin (1993), o software Atlas.ti foi utilizado.
Esse software oferece uma série de técnicas de marcacéo
de texto e contagem de indicadores, que permite diferen-
tes analises qualitativas (Miles, Huberman, & Saldana, 2014).
Assim, cada segmento da entrevista com um significado equi-
valente a uma lista pré-determinada (termos da TEO) foi
marcado e depois relacionado com os demais, e a conta-
gem e visualizacdo dessas marcagdes permitiu a realizacdo
de inferéncias e conclusdes. Para a defini¢do de cada cédigo de
andlise no software, foram utilizados os capitulos do livro de
Odebrecht (2011), da mesma forma que na andlise qualitativa
de Lamb (2013).

Apresentacio e anadlise do caso

O estudo de caso foi aplicado na Braskem, empresa que pos-
sui receita bruta de R$ 54 bilhées (aproximadamente US$ 174),
7.995 integrantes e 40 unidades industriais, sendo 29 no Brasil
(Braskem, 2016). A empresa compartilha os valores oriundos
da Odebrecht, controladora da empresa. Esse é, portanto, o
cendrio no qual as entrevistas foram aplicadas.

Anadlise das entrevistas

A andlise das respostas da primeira questdo da entrevista
mostra que, apesar da pergunta referir-se apenas a estraté-
gia e programa de agdo, muitos outros termos da TEO sdo
lembrados e relacionados, como cliente, lider, liderado e
estrutura. Além disso, as respostas demonstram a insercao
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da estratégia no programa de acdo, que é usado justamente
para sua disseminacao na organizacao.

As respostas relevantes obtidas para a segunda questdo
indicam que a relacdo entre o programa de acdo e a estrutura
organizacional ndo aparece de maneira clara aos entrevista-
dos. Apesar disso, ndo houve resposta negativa, apontando
que a relacdo entre programa de agdo e estrutura é percebida
na organizacgdo, ainda que de maneira confusa.

A terceira questao tem respostas que evidenciam a relacao
entre a estratégia e programa de acdo, ainda que a pergunta
aborde, na verdade, o sistema de comunicacdo. E possivel
inferir, portanto, que o programa de acgdo é utilizado, nesse
contexto, apenas na comunicacdo da estratégia entre os niveis
da organizacao.

A quarta e a quinta questdes foram elaboradas para se obte-
rem informacdes relativas a influéncia do lider na organizacéo.
As 2 pontas do modelo estrela abordadas - a estratégia na
questdo quarta e a estrutura na questdo quinta — sdo esco-
lhidas por nédo estarem claramente relacionadas com o lider
na TEO, e por reunirem, ainda que indiretamente, as demais
pontas.

Como resultado, é possivel inferir que existe conexdo entre
lider e estratégia, conforme inferido na andlise de conteido
realizada por Lamb (2013). Quando a TEO afirma que o centro
da estratégia sdo as pessoas, estd considerando a realizacdo
das metas da organizagdo como que dependentes do lider. Isso
reforca a posicado central desse elemento na TEO.

Por sua vez, os entrevistados percebem também a ligacdo
do lider com a estrutura organizacional. Conforme visto nas
respostas, ndo parece concebivel a realizacdo de um desenho
da organizacdo que ndo envolva o lider, sendo que muitas
vezes a estrutura é construida em torno dele, constituindo
assim a pequena empresa da TEO. E provével, portanto, que
muitos termos ficariam sem sentido caso ndo se considerasse
a dependéncia e relacdo com o lider, e a atuacdo que dele é
esperada na organizacao.

Asrespostas a sexta questdo da entrevista indica que a ges-
tdo de pessoas é elemento primario na TEO e na organizacéo.
No entanto, a ligacdo da estratégia com as pessoas parece
ser melhor percebida pelo nivel gerencial, enquanto que as
respostas do nivel operacional focam em itens especificos da
vivéncia na empresa. Isso ndo refuta a inferéncia de Lamb
(2013), antes demonstra a diferenca de visdo entre os niveis da
organizacdo em relacdo a estratégia organizacional. Possivel-
mente, a TEO néo exije percepcéo estratégica dos integrantes
nos ambitos inferiores da hierarquia da empresa.

Na sétima questdo, os entrevistados mostram que os
processos laterais tém, na TEO, objetivo de melhor aten-
der as expectativas do cliente. Dessa forma, o sistema de
comunicacdo e as equipes de apoio sdo construidos com foco
no produto final e no atendimento ao cliente, pois sdo as
2 maneiras da organizacdo servir a este ultimo.

As respostas a oitava questdo confirmam que o sistema
de recompensas esta ligado ao conceito de acompanhar, ava-
liar, julgar, conforme a analise da TEO (Lamb, 2013). Ademais,
percebe-se também que o sistema de recompensas e o con-
ceito de acompanhar, avaliar, julgar estdo ligados entre si pelo
programa de acdo. O fato desse Gltimo ter sido citado em varias
respostas ressalta sua importancia também para a ponta de
recompensas do modelo estrela.

A questao nona da entrevista foi elaborada para verificar se
a estratégia é baseada no cliente e em sua ligacdo com o lider.
As respostas — ndo obstante apresentarem relacdo com os ter-
mos da inferéncia da andlise de contetido - ndo esclarecem se
a estratégia é dependente ou baseada na relacdo entre lider e
cliente. Mostram, no entanto, que a relacéo existe no sentido
do lider desenvolver essa relacdo justamente para atender as
metas estratégicas da organizagdo, o que difere em parte do
inferido na andlise de contetido.

A décima questdo tem o objetivo de verificar, na
organizacao, a conclusdo da andlise de Lamb (2013) referente
a ligacdo entre a estrutura e os conceitos de grande e pequena
empresa. Conforme verificado, o desenho de cargos e funcdes
nao parece ser influenciado diretamente pela marca GEPE, pois
ela reflete especificamente a divisdo da organiza¢do em uni-
dades de negdcio. Todavia, essa divisdo acaba, por fim, sendo
utilizada para definir a macroestrutura de cargos dentro da
empresa.

A andlise das respostas para a décima primeira questdo
mostra que o conceito de pequena empresa da TEO sofre
adaptacgoes de acordo com o ramo de atuag¢dao da empresa.
Assim, esse termo nao é aplicado exatamente conforme ori-
ginalmente planejado por Odebrecht (2011) para a construgdo
civil, pois pode inviabilizar negdcios diferentes. Na industria
petroquimica, portanto, a pequena empresa é construida nao
apenas em relacdo ao cliente, mas também relagdo aos par-
ceiros internos, ou seja, as demais pequenas empresas. Isso
nao exclui a aplicacdo do conceito do projeto organizacional,
mas o adapta para as necessidades do negdcio.

A questdo 12 da entrevista se refere ao principio da
descentralizacdo na TEO. As respostas mostram que esse prin-
cipio é confundido com o conceito de delegacédo, o que leva a
crer a organizacao os utilize com certa interdependéncia entre
ambos. Também é visto que a aplicacdo da descentralizacdo
néo é percebida por todos na organizacdo.

As respostas a questdo 13 da entrevista permitem inferir
que o programa de acdo influencia na cultura organizacional
apenas no sentido de formalizar certos quesitos, principal-
mente em conceitos e principios da TEO. Exemplo disso é o
termo empresdrio, encontrado em uma das respostas. Por-
tanto, o programa de ac¢do traduz em metas tangiveis alguns
valores da cultura organizacional, facilitando sua aplicacao e
avaliacdo nas pessoas.

Quanto a questdo 14, as respostas demonstram que o con-
ceito de empresdrio é percebido em toda organizacdo como
parte da cultura. Pelas informacdes obtidas, é possivel mesmo
afirmar que o conceito é um dos pilares da cultura organiza-
cional. Assim, os valores da TEO sdo sugeridos como modelo
de atitude do empresario, orientando, portanto, o comporta-
mento de todos os integrantes da empresa.

As respostas a questdo 15, por sua vez, mostram que o
conceito de delegacdo estd unido ao lider e rmpresario, per-
tencendo assim a cultura da organizagao. Por isso, a delegacdo
influencia principalmente a relacdo entre o lider e o lide-
rado, moldando assim a cultura de rela¢des hierarquicas da
empresa.

A partir dos dados obtidos com as respostas a todas as
perguntas da entrevista, a primeira andalise possivel de ser
realizada é a diferenciacdo entre as respostas de cada nivel
hierarquico. Isso permite uma verificacdo de divergéncias ou
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convergéncias dentro da prépria pratica organizacional, con-
forme percebido pelos entrevistados em cada cargo.

Divergéncias entre niveis hierdrquicos

Algumas das questdes de entrevista apresentam, em suas
respostas, diferencas significativas entre as percepcdes do
nivel gerencial e operacional. A observagdo dessa discrepancia
pode identificar aplica¢bes incompletas da TEO, ou conceitos
e principios que sdo véalidos apenas para determinado nivel
hierarquico ou, entdo, apenas uma falta de conhecimento e
percepcao dos entrevistados em certo nivel.

Com as informacgoes obtidas nas entrevistas, é possivel
inferir que o nivel gerencial trata da relacdo da estratégia com
o lider sob o dngulo deste Ultimo, enquanto o nivel opera-
cional percebe a questdo com a visdo do liderado. Esse fato
é explicado, em parte, pela prépria posicdo hierarquica dos
entrevistados, que necessariamente influencia sua visao da
organizacdo. Entretanto, também mostra que o liderado per-
cebe pouco o papel do lider na estratégia nas esferas mais
elevadas da empresa.

De acordo com as respostas, percebe-se que o nivel geren-
cial relaciona a ponta pessoas com a ponta estratégia do
modelo estrela de uma forma geral e abrangente. Por sua vez, o
nivel operacional responde a questdo com itens especificos em
que a gestdo de pessoas influencia a estratégia na organizacéao.
Assim, os niveis hierdrquicos mais baixos parecem perceber
estritamente o que lhe causa impacto, em detrimento de uma
visdo mais ampla da questdo na empresa.

A questdo 11 indica que o nivel operacional percebe a ques-
tdo da pequena empresa unicamente em relacao ao cliente
externo. O nivel gerencial, por sua vez, ressalta a necessidade
da relacdo entre pequenas empresas, na chamada parceria
interna. De fato, essa relacdo interna na organizacio é per-
cebida como vital entre os lideres e gerentes, inclusive para
viabilizar a implantacdo do conceito na industria petroqui-
mica.

Enfim, a questdo 12 permite visualizar que o nivel opera-
cional, ao contrario do gerencial, ndo identifica claramente o
principio da descentralizacdo em aplicacdo na organizacao.
Isso leva a crer que esse principio é pouco aplicado nos niveis
hierarquicos mais baixos, ou que nao é clara a forma como é
utilizado na empresa, especialmente nos setores operacionais.

Portanto, é necessario considerar as divergéncias entre as
respostas de cada nivel hierdrquico para a obtencéo de conclu-
sdes no estudo das entrevistas. Além disso, técnicas de analise
similares as utilizadas por Lamb (2013) para analisar a teoria
sdo aplicadas para aprofundar a compreensdo e andlise das
entrevistas.

Andlise conjunta das respostas

Do mesmo modo que a técnica de Bardin (1993) foi aplicada
aos livros da TEO por Lamb (2013), também pode ser utilizada
para analisar as respostas obtidas a partir da realizacdo de
entrevistas. Assim, podem-se encontrar padrdes, ordenacdes,
ou termos que evidenciem sentidos obscuros ou faltantes ao
conteldo das respostas.

A tabela 2 mostra uma classificacdo inicial do conteido
das entrevistas, com a lista das palavras mais utilizadas nas

Tabela 2 - Palavras mais utilizadas nas respostas

a entrevista

Palavra Quantidade
Lider 33
Empresa 32
Programa de agdo 28
Organizagao 24
Estratégia 19
Cliente 14
TEO 12
Comunicacado 11
Metas 11
Pessoas 11
Cultura 10

Fonte: elaborado pelos autores.

respostas. E possivel perceber que lider é o termo com maior
quantidade, o que j& havia ocorrido na andlise de contetido
dos livros da TEO. Por isso, a constatacdo de importéncia do
lider verificada na teoria é também percebida e confirmada na
pratica da organizacao.

Além do lider, alcanca destaque entre as palavras mais
utilizadas (tabela 2) o programa de acdo, que também é um
conceito da TEO. Nota-se que a realidade da organizacao com-
prova a teoria nesse ponto, ja que o programa de ag¢do é um
conceito central na TEO (Lamb, 2013). Desse modo, o termo
revela sua importancia na teoria e na pratica, demonstrando
que ambas convergem nesse ponto.

A tabela 2 exibe também - dentre os termos que corres-
pondem a conceitos da TEO - a estratégia e o cliente entre as
palavras mais utilizadas, bem como comunicac¢ao, pessoas e
cultura. Todos esses termos sdo, portanto, percebidos e con-
siderados pelos entrevistados como pertencentes a pratica
organizacional, e pode-se concluir que estao presentes no pro-
jeto da organizacao estudada.

Outra andlise passivel de ser realizada com as respostas
das entrevistas é a de coocorréncias de termos. Pode-se, assim,
verificar os conceitos que estdo relacionados, segundo a visao
dos integrantes da organizacao. A tabela 3 elenca as principais
correlacOes encontradas com uso do software Atlas.ti.

Tabela 3 - Co-ocorréncias entre termos nas entrevistas

Termo A Termo B Quantidade
Lider Liderado 15
Lider Programa de acdo 12
Lider Estratégia 10
Liderado Programa de agdo 9
Lider Cliente 7
Estratégia Cliente 6
Cultura Empresario 4
Cultura Programa de agdo 4
Estratégia Programa de acdo 4
Cultura Delegacdo 3
Lider Grande empresa pequena empresa 2
Recompensa  Programa de acao 2

Fonte: elaborado pelos autores.
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Dentre os termos que apresentam maior quantidade de
coocorréncias, destaca-se o lider, que esta presente em 4 das
5 primeiras. Novamente comprova-se a importancia desse
conceito para a TEO, sendo que muitos termos relacionam-
-se com dependéncia ou associacdo ao lider. O que se verifica
na pratica é o mesmo que nas conclusoes teéricas da andlise
de Lamb (2013).

Quanto ao programa de acgdo, novamente percebe-se
que estd presente entre as correlacdes mais frequentes,
demonstrando sua importancia e relevancia na organizagao.
Confirmam-se, assim, as inferéncias que colocam esse con-
ceito como centro da TEO e do projeto organizacional (Lamb,
2013). A partir destes dados e dos ja descritos, é possivel rea-
lizar inferéncias e induzir resultados.

Discussao dos resultados

Os dados obtidos nas entrevistas permitem verificar que até
mesmo conceitos pouco claros na TEO - conforme a andlise
tedrica — sdo vistos na pratica, o que comprova sua aplicacdo
no projeto da organizacdo. Embora as percepcoes entre os
niveis hierarquicos da organizacdo apresentem divergéncias,
os resultados obtidos tendem a corroborar a andlise da teoria.

As 3 primeiras perguntas que abordam o programa de acado
comprovam que o mesmo estd no centro da organizacdo.
Portanto, as pontas do modelo estrela sdo unidas por esse ele-
mento da TEO, que serve de vinculo entre os componentes do
projeto organizacional e a TEO.

Por sua vez, o lider, abordado na quarta, quinta e, também,
na nona questdo, é visto nas entrevistas com a importancia
que se esperava dentro da organizac¢do. Assim, o lider é o ele-
mento do qual dependem todos os demais e a aplicacdo de
cada conceito da TEO no projeto organizacional estd relacio-
nada com a sua atuacao.

Um conceito que na TEO é essencial é o cliente, que é tema
das questoes 7, 9 e 13. Esse foi o elemento que provocou maior
dificuldade aos entrevistados em relacionar a pratica com a
teoria, que afirma que a estratégia e a estrutura também se
baseiam nesse conceito. Mesmo assim, os entrevistados per-
cebem a importancia do cliente e de sua relagdo com o lider
na pratica organizacional.

A marca GEPE é o tema das questdes 10 e 11. Assim, os
entrevistados do nivel gerencial percebem mais claramente o
modo de aplicacdo desse conceito, enquanto o nivel operacio-
nal visualiza com dificuldade. Conclui-se que, para observar a
aplicagdo do conceito na organizacdo, é necessaria uma visao
abrangente da mesma, que supere a simples divisao de setores
e unidades.

A relacdo entre pessoas e estratégia é diretamente tratada
na sexta questdo da entrevista. As respostas demonstram coe-
réncia com a conclusdo da anélise de contetido de Lamb (2013),
ainda que haja divergéncia entre os niveis hierarquicos. Entre-
tanto, é justamente o nivel gerencial - responsavel pela gestao
de pessoas — que possui maior contato com o planejamento
estratégico da organizacdo, o que explica a melhor percepcdo
da relacdo entre as 2 pontas do modelo estrela tratadas nessa
questao.

A ponta denominada Estrutura pelo modelo estrela é abor-
dada nas questdes 2, 5 e 12, e indiretamente na questdo

7, onde é relacionada com a ponta processos laterais. De
modo geral, percebe-se que a estrutura da Braskem estd de
acordo com a teoria da TEO analisada por Lamb (2013), embora
adaptacoes tenham sido realizadas na empresa. Assim, tanto
a estrutura quanto os processos laterais sdo adequados para
as particularidades do ramo econémico em que a organizacao
atua.

A ponta recompensas é abordada na questdo 8. Embora o
tema esteja claro na teoria, a andlise de contelido de Lamb
(2013) e a entrevista ressaltam o uso da pratica chamada acom-
panhar, avaliar, julgar. £ significante, também, que o termo
recompensa seja substituido, tanto nas respostas quanto na
TEO, pelo termo partilha, que j& transmite o carater finan-
ceiro do sistema de recompensas da organizacdo. Essa pratica
alinha-se também com a proposta de Galbraith et al. (2011)
para essa ponta do seu modelo estrela.

As 3 Ultimas questOes, que tratam da cultura organizacio-
nal, apresentaram menor clareza nas respostas. A dificuldade
reside na falta de uma definicdo objetiva de cultura pelos
entrevistados, pois ha percepcao dos termos analisados, como
delegacdo, empresario e programa de acdo. Todavia, ainda que
subjetivamente, os entrevistados percebem a influéncia de
cada conceito na cultura organizacional.

Portanto, os dados obtidos por meio das entrevistas
demonstram que varias conclusdes obtidas com a andlise de
contetido de Lamb (2013) se comprovam na pratica organi-
zacional. Prova disso é que ndo foi encontrada resposta as
perguntas que contradissesse a teoria. Portanto, o estudo de
caso comprova praticamente todas as conclusdes da ana-
lise de contetido realizada na pesquisa de Lamb (2013), bem
como a relevancia de suas inferéncias para o projeto de
organizagoes.

Propostas ao projeto de organizagdes

As conclusdes obtidas a partir da andlise de conteido de
Lamb (2013) e do estudo de caso permitem construir uma pro-
posta concernente ao projeto organizacional. Assim, qualquer
organizacgao pode, a partir do que foi analisado e estudado, ser
projetada de acordo com a TEO. Para tanto, o modelo estrela
foi redesenhado — conforme a figura 3 - de modo que integre a
teoria estudada, mostrando assim os conceitos relevantes da
TEO e indicando a ponta aonde devem ser aplicados.

A figura 3, portanto, tem por objetivo mostrar a juncao da
TEO com o modelo estrela. Além das 5 pontas caracteristicas
- estratégia, estrutura, processos, eecompensas e pessoas -,
fazem parte da ilustracdo os conceitos encontrados nas con-
clusodes do estudo.

A leitura da figura 3 é feita considerando, no interior de
cada ponta do modelo, o conceito-chave para sua aplicacdo
na organizac¢do. Dessa forma, a estratégia deve se basear no
papel do lider; a estrutura deve ser construida a partir do
cliente e da melhor maneira de atendé-lo; os processos sdo
implementados através da relacdo de parceria interna, que
se inclui a prépria comunicag¢do da organizagdo; as recom-
pensas sdo dependentes da prética de acompanhar, avaliar
e julgar os integrantes; e as pessoas sdo geridas influenciando
o comportamento e a atitude dos liderados.

Existem ainda, na figura 3, termos externos a estrela, que
sdo os conceitos responsaveis por unir diferentes pontas do
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Figura 3 - TEO incorporada ao modelo estrela.
Fonte: elaborado pelos autores.
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modelo. Assim, a estratégia e a estrutura devem seguir o con-
ceito de GEPE, o que deve influenciar as metas e o desenho
da organizacdo. A relacdo entre estrutura e processos, por sua
vez, é marcada pelo principio da descentralizac¢do, que orienta
como os Ultimos devem ser posicionados dentro da primeira.

Ainda sobre conceitos externos a estrela (fig. 3), a estra-
tégia se une as pessoas pelo conceito de empresario. Isso
indica como a estratégia deve ser utilizada na organizacio
pelos liderados e como o conceito de empresario deve auxi-
liar o planejamento estratégico relativo a gestdao de pessoas.
Esta ultima esta ligada a ponta recompensas pelo termo parti-
lha, indicando como o sistema de recompensas opera focando
resultados obtidos pelos integrantes da organizacédo.

Enfim, a ponta recompensas estd unida a ponta processos
pelo conceito da delegacdo, indicando a origem da avaliacdo
dos resultados dos integrantes dos processos da empresa, que
resultam na partilha. Assim, é pela delegacdo que as pessoas
recebem responsabilidade pela tarefa empresarial e podem,
assim, ser avaliadas e julgadas.

Constam também, na figura 3, linhas de relacionamento
entre os conceitos internos das 5 pontas. Isso demonstra
a dependéncia e a comunicacido entre esses conceitos e a
influéncia que cada um exerce sobre o outro. Dessa forma,
olider é ligado ao liderado (relagdo interna a organizacao) e ao
cliente (relag@o externa a organizacao). Por sua vez, o liderado
é ligado a ponta recompensas pelo conceito de acompanhar,
avaliar, julgar e o cliente é ligado a ponta processos pelo con-
ceito de parceria, que define como é construido o apoio e a
comunicacdo com o cliente.

Por fim, no centro da estrela estd o programa de acdo,
unindo todos os conceitos e pontas da estrela. Conforme veri-
ficado na andlise de contetido e no estudo de caso, é pelo
programa de a¢do que todas as pontas se relacionam, que

os conceitos sdo aplicados, e que os principios sdo avaliados
e integrados a cultura. Somado a isso, e ainda conforme as
conclusdes anteriores, o lider aparece no topo da estrela. A
tabela 4 apresenta um padrao de aplicacdo da TEO no projeto
organizacional, considerando os elementos do modelo estrela.
A tabela 4 procurou sintetizar as principais relacoes
existentes entre a TEO e as 5 pontas do modelo estrela.
Demonstrando, assim, as conclusoes do estudo em relacao ao
modelo estrela, permitindo a verificacdo do que a TEO ofe-
rece a cada uma das pontas. Por fim, na secdo a seguir, serdo
apresentadas as consideracoes finais deste estudo.

Consideracoes finais

A TEO ainda carece de estudos empiricos que analisem
em profundidade a manifestacdo dos conceitos no contexto
organizacional, e a partir da leitura e da acdo dos agen-
tes organizacionais. Essa pesquisa se inseriu nesse esforco
de investiga¢do procurando identificar os principais elemen-
tos da TEO do ponto de vista de seu projeto/modelo de
organizacgdo. Assim sendo, foi utilizado o modelo estrela para
posicionar, simultaneamente, os conceitos da TEO em termos
tedricos e no contexto real analisado.

Em consequéncia, essa pesquisa oferece algumas conclu-
sbes iniciais (tendo em vista seu carater exploratério) que
identificam contribuicoes da filosofia de Odebrecht oferece ao
projeto organizacional, conforme a légica do modelo estrela.
Tal aspecto se constitui inovador tanto do ponto de vista das
recomendacoes realizadas por (Galbraith, 2014), quanto dos
estudos prévios relativos a TEO.

Dessa forma, alguns resultados merecem destaque. Pri-
meiro, o principal conceito da TEO é o programa de acio, que
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Tabela 4 - Padrao de projeto organizacional
Estratégia Estrutura Processos Recompensas Pessoas

O lider/empresario é o
elemento principal

Pessoas estdo no centro
da estratégia

Deve usar a marca
Grande Empresa com
espirito de pequena
empresa

Utiliza o programa de
acdo para comunicar
e garantir o
cumprimento de
metas em todos os
niveis da empresa

E baseada na atuacio
do lider dentro da
hierarquia

Segue o conceito de
linha, partindo do
cliente e chegando ao
acionista

Usa a marca Grande
Empresa com espirito
de pequena empresa
para se estruturar com
base no cliente

E desenhada com base
no principio de
descentralizagdo em
todos os ambitos

Sdo instituidos com
foco na necessidade
dos clientes

Utilizam o conceito de
parceria para
existirem na
organizacdo

As pessoas atuam nos
processos laterais
seguindo o conceito
de delegacédo

O programa de acao
contém as
responsabilidades de
atuacao e
comunicacao entre os
integrantes

Usa o conceito de
acompanhar, avaliar e
julgar

£ baseada no sistema
de méritos por
resultado atingido

E essencialmente
financeiro,
servindo-se para isso
da «partilha» dos
resultados da
organizacdo

O programa de acao
relne as métricas de
avaliacdo de cada
integrante

A gestdo de pessoas
influencia todos os
componentes da
organizacdo

Participa da estratégia
como um dos
elementos principais

Os integrantes sao
geridos com base nos
principios e valores da
TEO, através da
relacdo lider-liderado

O programa de agao
une as pessoas as suas
metas estratégicas

Fonte: elaborado pelos autores.

é percebido como vinculo entre os elementos da organizacdo
em todas as 5 pontas do modelo estrela. Esse aspecto é
negligenciado no modelo Estrela e abre espago para novas
reflexdes. Em geral, o programa de ac¢do estd associado a
organizagdes que se organizam por meio de projetos. Adotar
a légica do programa de acdo complementa a interrelagdo
entre processos e pessoas, por exemplo. Adicionalmente,
essa logica pode, ainda, ser desdobrada no reforco da conexdo
entre o subsistema de pessoas, processos e recompensas.
Embora o modelo estrela trate de cada um dos elementos
individualmente e a consequente necessidade de integracao,
ainda negligencia ferramentas ou ac¢des que possam reforcar
as interagOes entre os elementos.

Segundo, o lider é um elemento que repercute no con-
junto restante dos conceitos, principios e valores da TEO. No
entanto, um aspecto que se diferencia na TEO e contribui para
a logica do modelo estrela é a necessidade de aproximacao do
lider ao cliente. Assim sendo, ndo ha uma visdo da interacdo
organizacgdo-clientes, mas da necessidade de desenvolver
uma interacdo lideres-cliente. Essa perspectiva personaliza a
organizagao em relacdo aos clientes. Originalmente, o modelo
estrela (em termos de estrutura organizacional) pode reco-
mendar uma orientacdo das unidades organizacionais por
cliente. Contudo, a personalizacdo da relagdo ndo é um
aspecto central. Em organizacdes que atuem na industria de
servicos tal aspecto pode ser determinante tanto para o desen-
volvimento de novos negécios, quanto para a manutencio de
relacionamentos de longo prazo. Logo, em conjunto com o
lider, o cliente é utilizado no projeto para defini¢do dos proces-
sos laterais da organizacdo, o que reforca tais caracteristicas.

Terceiro, a TEO pode contribuir para o projeto organiza-
cional em cada elemento do modelo estrela. Todavia, sdo
necessarias adaptacdes contingenciais em funcdo da natureza
da atividade e do ramo de atuagdo da organizacdo. Nesse tra-
balho, ndo foram identificadas as atividades e ramos nos quais

os conceitos da TEO teriam maiores contribui¢cdes. Uma hipé-
tese a ser avaliada é sua maior adequabilidade para a atuacdo
na industria de servicos. Nesse sentido, historicamente, cabe
destacar que a origem da Odebrecht é a construgao civil, onde
ha uma forte vinculacdo entre o cliente e a organizacao. Por-
tanto, os principios da TEO ndo se constituem regras gerais
para o projeto organizacional, mas elementos orientativos que
podem enriquecer os argumentos apresentados no modelo
estrela.

Por fim, os principios de descentralizar e delegar, ou divi-
dir a estrutura em pequenas empresas, pode trazer prejuizos
a alguns tipos de organizacdo, embora haja formas diferen-
ciadas de aplica-los no projeto organizacional. Portanto, a
TEO néo pode ser tida como um modelo rigido de regras e
ideias a serem aplicadas, mas sim como filosofia que guie a
definicao de cada elemento do projeto. Em uma orientac¢do da
estrutura organizacional voltada a clientes, esses principios
podem ser relevantes fornecendo a flexibilidade, velocidade e
confiabilidade necessdria para incremento da competitividade
da empresa. Eventualmente, para organiza¢des nas quais a
interacdo com os clientes ndo seja tdo importante, esses prin-
cipios poderiam ser relativizados em termos de importancia.

A partir das adaptagdes necessarias, o projeto organizacio-
nal deve ser adequado ailustracdo que mostra a TEO integrada
ao modelo estrela (fig. 3) e ao padrdo da tabela 4. Desse modo,
é possivel efetuar comparagoes entre diferentes empresas que
apliquem a TEO, possibilitando uma andlise mais complexa de
sua efetividade. O aspecto cultural ndo pode ser negligenciado
em nenhuma organizacdo (Lacerda, 2011). Assim sendo, um
elemento facilitador é a constituicdo da cultura da empresa a
partir da TEO, nesse contexto os integrantes da organizacao
podem perceber seus principios e conceitos cotidianamente.

A partir do modelo estrela e da teoria empresarial de
Norberto Odebrecht tanto o projeto quanto o reprojeto das
organizagdes podem ser realizados, desde que criticamente
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avaliados. Nesse sentido, se procurou esclarecer como os com-
ponentes organizacionais podem ser planejados, a partir da
TEO no projeto das distintas organizacdes. Novas pesquisas
necessitam ser realizadas para complementar e aprofundar
o tema estudado, ao analisar diferentes organizagoes que se
fundamentam nos conceitos da TEO.

Em termos de novos estudos, a TEO poderia ser avaliada
no conjunto de outros modelos de projeto organizacional. A
avaliacdo de eficiéncia das organizacdes geridas com esses
principios de gestdo comparativamente a outras organizagdes
poderia ser realizada. A proépria inferéncia causal em uma
organizacdo que adote os principios e conceitos da TEO
poderia ser avaliada. Estudos comparativos entre as diver-
sas organizagoes que compdem o grupo Odebrecht poderiam,
também, ser realizados para avaliar o efeito do setor econo-
mico na organizacdo. Ainda, a andlise da TEO a partir da teoria

das configuracoes (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2000) e no
papel do gestor (Mintzberg, 2011) poderiam contribuir para sua
melhor compreensdo. Enfim, hd um horizonte de pesquisas
a partir de uma abordagem de gestdo desenvolvida no con-
texto brasileiro (potencialmente similar a outras economias
emergentes).

Conflito de interesses

Os autores declaram néo haver conflito de interesses.

Apéndice.

Tabelas A1-A15

Tabela A1l - Respostas a questio 1

Respostas no nivel gerencial

Respostas no nivel operacional

«Estratégia da organizagdo é atender o cliente.»

«A TEO aplica o alinhamento estratégico lider-liderado (ciclo de
planejamento estratégico).»

«O lider apresenta a estratégia do ciclo de negécios aos seus
liderados.»

«O planejamento estratégico contempla também a estrutura para
atender o cliente.»

«Toda passagem do planejamento estratégico do lider ao liderado, até
o nivel operacional, se traduz no que chamamos de programa de
agdo.»

«Cada integrante, realizando seu programa de agdo, preenche um
pedago do quebra-cabega que vai atender a estratégia da empresa.»

«A TEO prega que a estratégia seja desmembrada em niveis simples
o suficiente para que cada integrante, ao cumprir seu programa de
agdo, haja de modo a cumprir as metas estratégicas da empresa.»

«A estratégia estd inserida nos itens do programa de agdo, no formato
de metas pactuadas que vdo de encontro a estratégia da empresa.»
«A estratégia organizacional se apresenta no programa de agdo
através das agdes pactuadas entre lider e liderado.»

«O programa de agdo contém, como item estratégico, a formagdo de
sucessor nos cargos da organizagdo.»

Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela A2 - Respostas a questio 2

Respostas no nivel gerencial

Respostas no nivel operacional

«No programa de agdo estd delineada a estrutura, uma vez ela é
levada a todos os lideres e liderados da organizagdo.»

«O programa de agdo depende da estrutura no sentido de sua
aplicagdo, sendo levado do lider ao liderado até percorrer toda a
linha da organizagdo.»

«Ha uma relagdo existente entre um determinado nivel e seu nivel
subsequente através da relacdo lider-liderado.»

«Sua relagdo é que o programa de agdo é desenvolvido e pactuado
entre lider e liderado, desde o topo da hierarquia até as fungées
técnicas, obedecendo a hierarquia estabelecida na estrutura
organizacional.»

Fonte: elaborado pelos autores.
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Tabela A3 - Respostas a questdo 3

Respostas no nivel gerencial

Respostas no nivel operacional

«No ciclo de comunicagdo, as mudangas de estratégias sdo
comunicadas através do PAAJ.»

«O ciclo de acompanhamento é algo a ser melhorado, garantindo que
todos passem por ele.»

«Na TEO o acompanhamento possui frequéncia mensal, mas, na
organizagdo, até 2 meses é um bom prazo.»

«No sistema de comunicagdo, quando se realiza o fechamento do
programa de agdo anual, o conceito da TEO é que o lider explique a
importdncia dos elementos estratégicos.»

«O programa de agdo tem de ser, na sua construgdo e execugdo, um
canal frequente de comunicagdo entre lider e liderado.»

«O sistema de cutiliza o programa de agdo como meio oficial de
transmissdo das metas estratégicas da organizagdo.»

«O programa de agdo exige que seja aplicada a chamada pedagogia
da presenca, que é a comunicagdo presencial entre lider e liderado.”
«A comunicagdo da visdo, missdo e estratégia da empresa, bem como
necessidades dos clientes, é feita através do programa de agdo.»

Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela A4 - Respostas a questio 4

Respostas no nivel gerencial

Respostas no nivel operacional

«O lider participa da elaboragdo da estratégia.»

«O lider é fundamental na construgdo da estratégia da organizagdo.»

«O lider deve enxergar como o relacionamento com clientes e mercado
se desdobra dentro da organizagdo.»

«O papel do lider é fundamental no processo de comunicagdo e
alinhamento.»

«O conceito de lider é de pessoas capazes, pela sua virtude de liderar,
de influenciar pessoas em torno de um objetivo ou resultado.»

«A estratégia da organizagdo é elaborada por pessoas de nivel
hierdrquico mais elevado e cabe a elas repassarem essa estratégia
para os niveis inferiores da hierarquia pela figura do lider.»

«A estratégia se baseia no conceito de lider para definir, pactuar e
cobrar as metas estabelecidas.»

«A estratégia tem como regra ao liderado reportar-se sempre ao lider
direto, sem pular a ordem.»

«A estratégia usa o lider para transferir e centralizar informacgdes, e
usd-lo como referéncia da unidade ou grupo de trabalho.»

Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela A5 - Respostas a questio 5

Respostas no nivel gerencial

Respostas no nivel operacional

«A UNIB é tida como uma pequena empresa na Braskem, e o lider da
UNIB é o elo entre as demais pequenas empresas.»

«O conceito de pequena empresa oferece, na petroquimica, o risco de
perda de sinergias, e é funcdo dos lideres prevenir esse risco na
estrutura.»

«O lider tem um papel relevante, pois cabe a ele estruturar os cargos
e fungbes, os quais ele lidera.»

«O lider possui grande relevdncia, visto que as informagdes e ordens
da organizagdo sdo realizadas sempre de lider para liderado.»

Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela A6 - Respostas a questio 6

Respostas no nivel gerencial

Respostas no nivel operacional

«Existe uma parte do planejamento estratégico toda voltada a gestdo
de pessoas.»

«A TEO traz a ideia muito forte de que as pessoas estdo no centro.»

«Todo planejamento estratégico tem acoes voltadas para pessoas.»

«A gestdo de pessoas é um item central da estratégia da
organizacdo.»

«A gestdo de pessoas estd ligada a figura do lider, que deve gerir sua
equipe de acordo com as metas pactuadas que visam cumprir os
requisitos para que a empresa vd de encontro a suas metas
estratégicas.»

«Vejo que a gestdo de pessoas visa manter o grupo sempre
atualizado quanto aos acontecimentos da empresa.»

«A gestdo de pessoas trabalha para que todos evoluam dentro de suas
carreiras e ao mesmo tempo dar retorno para a empresa em forma de
melhores pradticas, empenho na realizagdo de suas tarefas, etc.»

«A gestdo de pessoas se ocupa também em manter o conhecimento
explicito ao alcance de todos, de maneira atualizada, fazendo as
pessoas trocarem informagoes e conhecimento tdcito a fim de ndo
perdé-lo com o tempo.»

Fonte: elaborado pelos autores.
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Tabela A7 - Respostas a questio 7

Respostas no nivel gerencial

Respostas no nivel operacional

«Ndo existe estrutura de apoio que se justifique se ndo for para
atender o cliente.»

«As dreas de apoio tém de estar alinhadas com o desejo do cliente,
dentro do planejamento do negécio.»

«A TEO prega claramente que a equipe de apoio tem de servir a linha,
ou seja, aquele que produz para o cliente.»

«Existem, na Braskem, os gerentes de conta, que tém relacdo e
comunicagdo direta com o cliente.»

«O cliente é outra unidade da prépria empresa.»

«O sistema de comunicagdo é construido de forma a demonstrar a
satisfacdo de clientes com projetos da organizagdo, trazendo assim os
clientes para mais préximo dos integrantes.»

«As equipes de apoio sdo formadas para que as unidades principais
mantenham o foco em atender os clientes, conforme sua demanda.»

Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela A8 — Respostas a questio 8

Respostas no nivel gerencial

Respostas no nivel operacional

«A participagdo nos resultados é pactuada de acordo com o plano de
agdo, que contempla parte do resultado gerado ao cliente pelas
agoes, gerando a partilha desse resultado.»

«O acompanhamento é feito a partir do programa de agdo, que no fim
do seu ciclo, prevé a avaliagdo e julgamento do integrante pelo lider,
para a partilha dos resultados atingidos pela organizagdo.»

«O julgamento é a ultima etapa do programa de agdo, em que o lider
verifica se o liderado serve para empresa.»

«O planejamento estratégico estima os resultados a serem alcangados
e 0 montante a ser compartilhado com os integrantes, e a forma de
garantir que cada um receba o pedaco que lhe cabe é o programa de
agdo, junto a comunicagdo entre lider e liderado.»

«Através do programa de agdo sdo estabelecidas as metas avaliadas
ao longo de um periodo e efetuado um julgamento pela pessoa e sua
lideranga ao final do mesmo periodo.»

«As recompensas dependem do fechamento e da avaliagdo do
programa de agdo, que reverte em dinheiro de participagdo dos lucros
da empresa.»

«O sistema de recompensas prevé uma avaliagdo do lider sobre o
liderado, com criticas, feedbacks, incentivos, justificativas e a
premiagdo ou hdo com aumento ou promogdo e perdas sobre o
programa de agdo pactuado.»

«Todo integrante, independente do cargo e nivel hierdrquico, é
acompanhado, julgado, e avaliado pelo seu lider, como parte do ciclo
do programa de agdo.»

Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela A9 - Respostas a questio 9

Respostas no nivel gerencial

Respostas no nivel operacional

«Ndo adianta desenvolver toda uma estratégia diferente do desejo do
cliente.»

«A relagdo lider e cliente vem no sentido de focar no que esse tltimo
espera e, a partir dai, desdobrar a estratégia.»

«Essa relagdo entre lider e cliente, na estratégia, passa pelo conceito
da TEO de empresariamento.»
«Sem duvida a estratégia é baseada pelo cliente.»

«A estratégia da empresa contém agdes que os lideres devem tomar
para bem atender os clientes.»

«A relagdo entre cliente e lider é estratégica para a organizagdo, pois
direciona os liderados para o atendimento das necessidades dos
clientes.»

«O lider é o intermedidrio entre a vontade do cliente e a sua
realizagdo dentro da organizagdo.»

«O cliente busca o lider diretamente para tratar de suas necessidades
e resolvé-las.»

Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela A10 - Respostas a questdo 10

Respostas no nivel gerencial

Respostas no nivel operacional

«A UNIB usa a marca grande empresa com espirito de pequena
empresa através do conceito de sistema e subsistema.»

«Cada unidade é considerada uma pequena empresa, que atende
clientes ou, como na Braskem, os parceiros internos, que sdo as
demais unidades que possuem relagdo.»

«A organizagdo parece, das vezes, dividida em unidades que sdo
gerenciadas de formas diferentes, de acordo com uma mesma base.»
«A Braskem tem metas corporativas, que podem ser entendidas como
metas da grande empresa, mas deixa a cargo das unidades decidirem
como alcangd-las, sendo essas as pequenas empresas.»

Fonte: elaborado pelos autores.
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Tabela A11 - Respostas a questdo 11

Respostas no nivel gerencial

Respostas no nivel operacional

«A equipe que forma a pequena empresa funciona de maneira
orgdnica, tendo seus objetivos, resultados, e partilha de resultados
préprios.»

«Na petroquimica ndo é muito diferente da construtora, porém
existem conexdes que ndo podem ser cortadas, sob risco de matar a
pequena empresa.»

«As pequenas empresas, na petroquimica, tém de estar atentas ao
negécio das demais, enxergando o resultado estratégico global da
organizagdo.»

«O conceito de pequena empresa tem de respeitar esses sistemas que
estdo correlacionados, porque o impacto é muito grande.»

«Devido a grande interrelagdo entre os sistemas, a pequena empresa
acaba sendo algo mais abrangente, como a UNIB inteira.»

«As decisdes tomadas em uma pequena empresa, na petroquimica,
impactam nas demais pequenas empresas que se relacionam entre
Si.»

«O conceito de pequena empresa, dentro da petroquimica, é possivel,
é praticado, mas tem de respeitar as fronteiras de uma pequena
empresa com abrangéncia maior do que uma obra, por exemplo.»

«Na industria petroquimica o conceito de se voltar para um cliente
especifico é usado apenas no desenvolvimento de produto, pois ndo é
vidvel instalar uma unidade especifica em todos os locais onde
houver clientes.»

«A Braskem, por ser fornecedora de matéria-prima para outras
empresas, sé se dirige a um cliente especifico quando esse demanda
um produto também especifico.»

«O plastico serve para intimeras aplicacdes, e é mais fdcil o cliente vir
busca-lo do que a Braskem se dirigir a cada cliente.»

«A Braskem atende cada cliente especifico montando equipes de
desenvolvimento de tecnologia de produto, direcionadas para as
necessidades especificas do cliente.»

«Quando é desenvolvido um grande projeto para um cliente
especifico, a Braskem monta grupos para atender essa demanda, e
creio ser esse 0 mais perto de atender o cliente de forma exclusiva.»

Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela A12 — Respostas relevantes dadas a questio 12

Respostas no nivel gerencial

Respostas no nivel operacional

«A organizagdo trabalha muito com o conceito de delegagdo
planejada, que é um conceito de descentralizagdo, delegando
tarefas a pessoas preparadas para tal.»

«A descentralizagdo é importante na cultura TEO, pois permite a
atuagdo dos empresdrios, que tem o direito de tomar as suas
decisoes de forma planejada, e responder pelo resultado delas.»

«A descentralizagdo passa por potencializar o empresdrio das
pequenas empresas, permitindo a tomada rapida de decisées para
que o negocio va em frente.»

«A descentralizagdo tem a premissa de que o empresdrio respeite 0s
valores da TEO e o planejamento estratégico da empresa.»

«A descentralizagdo, na petroquimica, possui certa dependéncia
muito maior dos demais envolvidos, pois ndo se refere a uma obra
apenas, mas a uma cadeia inteira.»

«O principio da descentralizagdo é mais visto nas metas e resultados
do que na atuagdo e gestdo da empresa.»

«A estrutura da organizagdo é desenhada pensando na delegagdo,
que ocorre quando as tarefas do lider sdo divididas nos programas de
agdo de seus liderados.»

«A estrutura organizacional é descentralizada em sua parte
operacional, porém as equipes de apoio e sistemas de comunicagdo
sdo completamente centralizados.»

«Uma descentralizagdo na Braskem é dificil de ser percebida, pois as
dreas e unidades sdo muito dependentes umas das outras.»

Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela A13 - Respostas relevantes dadas a questio 13

Respostas no nivel gerencial

Respostas no nivel operacional

«O programa de agdo é um produto da cultura da organizagdo, que
acaba influenciando em uma aculturagdo (sic) dos integrantes.»

«O programa de agdo busca, em tudo que estd escrito sobre a TEO,
um conceito de empresdrio independente da importdncia que tenha
o papel do integrante.»

«Geralmente o programa de agdo especifica apenas as metas e
objetivos da empresa, com pontuagdes e filosofias a serem utilizadas
para cada item, e como o colaborador deve agir para atingir tais
objetivos.»

«Ndo percebo no programa de agdo uma relagdo com a disseminagéo
da cultura organizacional, apenas a prépria aplicagdo desta
ferramenta (programa de agdo) usada pela empresa.»

«A cultura da TEO é transmitida pelo programa de agdo quando esse
contém itens de avaliagdo culturais, como espirito de servir e
educagdo pelo trabalho, por exemplo.»

Fonte: elaborado pelos autores.
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Tabela A14 - Respostas a questio 14 (continua)

Respostas no nivel gerencial

Respostas no nivel operacional

«O grande objetivo dos conceitos de empresdrio e programa de agdo
na cultura é fazer todos se sentirem parte da organizagdo, e ndo
meros executores.»

«A cultura da TEO, com seus principios e valores, incluindo delegar e
empresariar, tem forte relagdo com os valores familiares.»

«Cada integrante é desafiado a empresariar sua drea, por menor que
seja, como sendo o dono dessa drea, agindo assim como um
verdadeiro empresario, que olha tudo que influencia seu negécio.»

«O conceito de empresdrio estd bem disseminado na organizagdo
através da cultura de que cada pessoa deve, através da sua fungdo,
empresariar a sua atividade na empresa.»

«A organizagdo costuma focar no conceito de empresdrio para fazer
com que os colaboradores atuem de forma drdua e comprometida em
suas atividades.»

«O conceito de empresdrio pede que o integrante, ao executar suas
tarefas, diminua as perdas no processo, eleve a produtividade,
garanta o melhor uso de seus ativos, evite perdas e por consequéncia
eleve o lucro na empresa.»

Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela A15 — Respostas a questdo 15

Respostas no nivel gerencial

Respostas no nivel operacional

«A delegagdo é um conceito que faz parte da cultura quando cada
integrante tem de se empresariar, sabendo aonde quer chegar e
aonde a empresa quer chegar, e compartilhar o resultado quando
da certo.»

«Através da delegacdo, inicia-se o processo de formagdo dos
sucessores, o que faz que os liderados busquem conhecer e praticar
a cultura da TEO.»

«A cultura da organizagdo é influenciada pela delegagdo por fazer
cada integrante agir como empresdrio nas tarefas que lhe cabem.»

«A delegagdo é praticada dentro da empresa a fim de fazer com os
lideres ndo se sobrecarreguem dividindo algumas de suas tarefas.»

«A delegagdo é usada para demonstrar confianga, e reconhecer a
capacidade dos liderados.»
«Com a delegagdo, as atividades do grupo se desenvolvem melhor.»

«A delegagdo depende da vontade do lider para ser praticada.»

Fonte: elaborado pelos autores.

REFERE NCIAS

Arend, S., Tomaszewski, L. A., Veit, D. R,, Lima, P. N. de, & Trapp,
G. S. (2014). Anadlise e redesenho organizacional em um
hortifrutigranjeiro a partir dos conceitos de projeto. In
Encontro Nacional de Engenharia de Produgdo. pp. 23. Curitiba:
ABEPRO.

Bardin, L. (1993). L'analyse de contenu. Paris: Presses Universitaires
de France Le Psychologue.

Beuter, N., Jr., Rocha, M. A. K., & Cidade, P. R. (2015). Ergonomizar
nossas agoes: um estudo de caso sobre o processo de
ergnomia da Braskem UNIB 2 RS. Acdo Ergondmica, 10(2).

Braskem, P. (2016). BRASKEM em numeros.

Dresch, A, Lacerda, D. P,, & Antunes, J. A. V., Jr. (2015). Design
Science Research: A Method for Science and Technology
Advancement. Springer.

Dresch, A., Lacerda, D. P.,, & Cauchick Miguel, P. A. (2015). A
distinctive analysis of case study, action research and design
science research. Revista Brasileira de Gestdo de Negécios, 17(56),
1116-1133 [acesso 3 de Mar 2016]. Disponivel em:
http://doi.org/10.7819/rbgn.v17i56.2069

Dutra, A. (2005). Metodologias para avaliar o desempenho
organizacional: revisdao e proposta de uma abordagem
multicritério. Revista Contempordnea de Contabilidade, 1.

Galbraith, J. (2014). Organization design challenges resulting from
big data. Journal of Organization Design, 3(1), 2-13 [acesso 10 de
Jul 2016]. Disponivel em: http://doi.org/10.7146/jod.3.1.8856

Galbraith, J., Downey, D., & Kates, A. (2011). Projeto de Organizacbes
Dindamicas. Sao Paulo: Artmed.

Lacerda, D. P. (2011). Cultura organizacional: sinergias e alergias
entre Hofstede e Trompenaars. Revista de Administragdo

Ptiblica, 45(5), 1285-1301 [acesso 10 de Jul 2016]. Disponivel em:
http://doi.org/10.1590/S0034-76122011000500003

Lacerda, D. P, Dresch, A., Proenca, A., & Antunes, J. A. V,, Jr. (2013).
Design science research: A research method to production
engineering. Gestdo & Producdo, 20(4), 741-761.

Lamb, I. (2013). Analise da tecnologia empresarial Odebrecht -
TEO, a partir dos conceitos do projeto organizacional e do
Modelo Estrela de Galbraith. Unisinos.

Levin, A. C. (2005). Changing the role of workplace design within
the business organisation: A model for linking workplace
design solutions to business strategies. Journal of Facilities
Management, 3(4), 299-311.

Lima, E. P. de. (2001). Um framework para orientar o processo de
(re)projeto organizacional. In ENCONTRO NACIONAL DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO-ENEGEP. Salvador: ABEPRO.

McMillan, E. (2002). Considering organisation structure and
design from a complexity paradigm perspective. In G.
Frizzelle, & H. Richards (Eds.), Tackling industrial complexity: The
ideas that make a difference. Cambridge Institute of
Manufacturing: Cambridge.

Miles, M. B., Huberman, A. M., & Saldania, J. (2014). Qualitative data
analysis: A methods sourcebook (3rd ed.). USA: Sage Publications
Inc.

Mintzberg, H. (2011). Managing. Porto Alegre: Bookman.

Mintzberg, H., Ahlstrand, B., & Lampel, J. (2000). Safdri de
Estratégia. Porto Alegre: Bookman.

Odebrecht, N. (1991). Educacdo pelo trabalho. Salvador: Odebrecht.

Odebrecht, N. (2011). Sobreviver, crescer, perpetuar: Tecnologia
Empresarial Odebrecht (11th ed.). Salvador: Odebrecht.

Oliveira, M., Macada, A. C. G., & Goldoni, V. (2006). Analise da
aplicacdo do método Estudo de Caso na drea de sistemas de
informagdo. In ENCONTRO DA ANPAD-ENANPAD. Salvador:
ENANPAD [acesso 3 de Mar 2016]. Disponivel em:


http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0005
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0030
http://doi.org/10.7819/rbgn.v17i56.2069
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0040
http://doi.org/10.7146/jod.3.1.8856
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0050
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0050
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0050
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0050
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0050
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0050
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0050
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0050
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0050
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0050
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0050
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0050
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0050
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0050
http://doi.org/10.1590/S0034-76122011000500003
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0100
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0100
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0100
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0100
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0100
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0100
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0100
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0100
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0100
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0100
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0100
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0100
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0100
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0100
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0105

Document downloaded from http://www.elsevier.es, day 11/05/2017. This copy is for personal use. Any transmission of this document by any media or format is strictly prohibited.

46 SUMA DE NEGOCIOS 8 (2017)31-46
http://www.ea.ufrgs.br/professores/acgmacada/pubs/ Vieira, A. (2011). Década de ouro faz grandes grupos crescerem
enanpad Mirian macada 2006.pdf 2,5 vezes além do PIB. [Acedido 3 Out 2015]. Disponivel em:

Santos, R. P, Cameira, R. F, Clemente, A. A, & G., C. R. (2002). http://economia.ig.com.br/decada+de+ouro+faz+grandes+
Engenharia de processos de negdcios: aplicagdes e grupos+crescerem+25+vezes+alem+do+pib/n1596949275968.
metodologias. In ENEGEP. Curitiba: ABEPRO. html

Verghese, A. (2007). OD Interventions for Sustainable Excellence Yin, R. K. (2010). Estudo de caso: planejamento e métodos (4th ed.).
in Higher Education. In IIMK Conference on Global Competition & Porto Alegre: Bookman.

Competitiveness of Indian Corporate (pp. 39-51). Chennai: IIMK.


http://www.ea.ufrgs.br/professores/acgmacada/pubs/enanpad Mirian macada 2006.pdf
http://www.ea.ufrgs.br/professores/acgmacada/pubs/enanpad Mirian macada 2006.pdf
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0120
http://economia.ig.com.br/decada+de+ouro+faz+grandes+grupos+crescerem+25+vezes+alem+do+pib/n1596949275968.html
http://economia.ig.com.br/decada+de+ouro+faz+grandes+grupos+crescerem+25+vezes+alem+do+pib/n1596949275968.html
http://economia.ig.com.br/decada+de+ouro+faz+grandes+grupos+crescerem+25+vezes+alem+do+pib/n1596949275968.html
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S2215-910X(16)30034-9/sbref0130

