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RESUMO

Todas as organizagdes adotam estratégias que vao nortea-las perante os seus desafios e
objetivos. Modelos de gestdo com estratégias mais atuais e flexiveis sdo essenciais para
a estruturacdo das organizacdes, cuja eficiéncia depende da qualidade das decisdes, da
efetividade dos processos e do comprometimento das pessoas envolvidas. O presente
estudo busca compreender como 0 modelo de gestdo da In-Haus contribuiu para a
manutencdo da empresa com o seu cliente em MG diante de uma situacdo de crise.
Atraveés das analises dos dados, pode-se perceber que o modelo de gestdo adotado pela
In-Haus foi o inovativo contingencial. Tal modelo é baseado nas demandas do cliente e
adaptacdo ao ambiente em constantes mudancas, com foco nas parcerias estratégicas
visando o sucesso organizacional. O modelo funcionou no momento de crise pois a
estrutura e cultura organizacional permitiram que a empresa se posicionasse como
parceira da mineradora.

Palavras chaves: Modelo de gestdo. Estratégias. Ambiente.



ABSTRACT

All organizations adopt strategies that will guide them in the face of their challenges and
objectives. Management models with more current and flexible strategies are essential for
the structuring of organizations, whose efficiency depends on the quality of the decisions,
the effectiveness of the processes and the commitment of the people involved. The present
study seeks to understand how the management model of In-Haus contributed to the
maintenance of the company with its client in MG in the face of a crisis situation. Through
the analysis of the data, it can be seen that the management model adopted by In-Haus
was the innovative contingencial. Such a model is based on the demands of the client and
adaptation to the constantly changing environment, focusing on strategic partnerships
aimed at organizational success. The model worked in the moment of crisis because the
structure and organizational culture allowed the company to position itself as a partner of
the mining company.

Keywords: Management model. Strategies. Environment.
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1 INTRODUCAO

O mercado vem sofrendo mudangas constantes e com isso as empresas precisam
se adequar para ndo perderem seu espaco. Modelos de gestdo com estratégias mais atuais
e flexiveis sdo essenciais para a estruturacdo das organizacOes, de forma a cumprir a
miss&o para a qual foram criadas (DE ASSUNCAO, s/d).

Além desse modelo ser bem definido, é necessario também que seja conhecido e
difundido para as partes interessadas da organizacdo e que seja operacionalizavel
inclusive mediante as situacdes adversas. Sabe-se que as empresas sdo estruturadas com
a perspectiva de alcancar seus objetivos e para isso precisam definir um modelo de gestédo
mais adequado ao seu negocio.

O modelo de gestdo €, de modo geral, como a empresa se organiza refletindo assim
a sua cultura organizacional, valores, visdo e missdo, contemplando as especificacdes de
uma teoria valida do negdcio. Estratégias bem definidas e tangiveis, e escolhas bem-feitas
sd0 essenciais a uma organizacdo principalmente em se tratando de uma situacao de crise.
Consideramos crise para esse trabalho o acontecimento que envolve falhas, gera aflicdo
geral, desgaste de relacionamento, ameaca 0s negocios podendo acarretar em grandes
perdas financeiras (SILVEIRA, 2010).

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC (2014, p.14),
“o alinhamento da gestdo a estratégia ¢ fundamental para atingir os objetivos ¢ metas
empresariais e esta relacionado diretamente com as condi¢es e caracteristicas do modelo
de gestao”.

Diante do exposto tem-se o seguinte problema de pesquisa: como o0 modelo de
gestdo contribuiu para a manutencdo com contrato da In-Haus com o seu cliente em MG
diante de uma situacdo de crise?

Esse estudo busca compreender como um modelo de gestdo com estratégias bem
definidas colaborou para a manutencao do contrato de prestacéo de servicos, estabelecido
em fevereiro de 2015, entre a In-Haus e uma mineradora de grande porte em Minas Gerais
mediante a crise em novembro do mesmo ano.

Para tanto foram tracados trés objetivos especificos, sdo eles: 1) Descrever qual o
modelo de gestdo da In-Haus, 2) Caracterizar na visdo do gestor da empresa In-Haus quais
as estratégias de gestdo empresarial foram utilizadas diante de uma situacéo de crise e 3)
Analisar a contribui¢do do Grupo GPS, holding do qual a In-Haus faz parte, na definicéo
das estratégias adotadas. Além dos conceitos sobre modelos de gestdo, tomou-se como

base as estratégias de gestdo empresarial.



O estudo contribuira com informacgdes importantes sobre modelos de gestdo
empresarial, principalmente no que tange a definigdo de estratégias e decisGes onde se
deve levar em conta os interesses de diversos acionistas de um grande grupo empresarial.

A estrutura do trabalho é composta por 6 capitulos, sendo o primeiro a introducéo,
seguido pelo referencial tedrico que discorre sobre as estratégias de gestdo empresarial e
modelos de gestdo, o capitulo 3 que trata sobre contexto organizacional, no capitulo 4 é
descrita a metodologia, no capitulo 5 é apresentada a anélise e discussao dos dados e por

fim, as consideracdes finais.



2 REFERENCIAL TEORICO
Nesta secdo, estdo apresentados 0s conceitos e teorias sobre estratégias e modelos
de gestdo e suas contribuicgdes e relevancia para obtengdo de melhorias da gestéo.

2.1 Estratégias de gestdo empresarial

Profundas modificacbes politicas, econdmicas e culturais que passam as
sociedades modernas, vem tornando o ambiente cada vez mais competitivo. A estratégia
¢ essencial para a sobrevivéncia das organizagdes pois permite uma visdo critica e ampla
do futuro fornecendo suporte para analisar aspectos como o setor de atuacdo, 0s
concorrentes, os produtos, a expectativa dos clientes e a lucratividade (FRANCO;
AMARAL, 2005)

Segundo os autores, para sobreviver a longo prazo, ser capaz de posicionar-se
estrategicamente e competir nos mercados agressivos atuais, a empresa precisa também
pensar o mercado futuro, que estrategicamente, significa preparar-se desde hoje para atuar
no mundo de amanha. Para tanto, é fundamental que a organizacéo entenda 0 seu meio
ambiente de forma que o planejamento de seus objetivos esteja em sintonia com as
ameacas e oportunidades oferecidas pelo mesmo. Quanto maior a instabilidade e
complexidade do ambiente, maior a necessidade do planejamento estratégico.

Todas as organizacfes possuem estratégias, que definem o tipo de relacdo que as
mesmas pretendem ter com o ambiente. As estratégias sdo classificadas em categorias e
se dividem em estratégias genéricas de Porter e de adaptacao de Miles e Snow (FRANCO;
AMARAL, 2005).

As estratégias genéricas de Porter se dividem em: a) diferenciacdo, em que se
constréi uma identidade propria para o produto distinguindo-o dos demais oferecidos pela
concorréncia; b) lideranca em custo, onde o objetivo é oferecer o produto pelo menor
preco; e c) enfoque, que consiste em escolher um alvo estratégico e exploréa-lo da melhor
forma possivel (CARNEIRO; CAVALCANTI, 1997).

Para adaptar-se ao meio ambiente, a organizacdo pode optar por quatro tipos de
comportamento: defensivo, analitico, prospectivo e de reagdo. O comportamento
defensivo é caracteristico de empresas mais conservadoras, altamente especializadas e
que ndo procuram novas oportunidades. O comportamento prospectivo é tipico de
empresas que estdo continuamente a procura de novas oportunidades e tentam lidar com
as ameacas emergentes. J& 0 comportamento analitico é caracteristico de empresas que

atuam em dois mercados, um estavel e outro em mudanca, alternando entre as préticas ja
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consolidadas com a busca de inovagdes quando aplicavel. Procuram minimizar o risco
sem abrir mdo de oportunidades. Por fim, o comportamento de reacdo é tipico de
empresas que atuam em ambientes turbulentos e muito mutaveis, que impedem o
desenvolvimento de estratégias eficazes pela alta administracdo, que somente reagem as
pressdes ambientais quando forcados (CARNEIRO ALMEIDA et al., 2011).

Quanto aos niveis das estratégias, considera-se quatro niveis principais:
estratégias corporativas, estratégias de unidade de negdcios, estratégia de nivel funcional
e estratégias operacionais, como citado por FRANCO; AMARAL (2005).

As estratégias corporativas sdo formuladas pela alta direcdo da empresa e visa
supervisionar interesses e operacfes de organiza¢Ges com mais de uma linha de negocio.
Estratégias de unidade de negdcios buscam determinar a abordagem do neg6cio em
relacdo ao seu mercado e como devera se conduzir, dados os recursos e as condicdes
existentes. As estratégias de nivel funcional sdo formuladas por uma area funcional
especifica e tem como objetivo comunicar metas de curto prazo, descrever as acdes
necessarias para alcanca-las e criar um ambiente que estimule o seu alcance. J& as
estratégias operacionais sdo mais objetivas e visam estabelecer diretrizes para a condugéo
de atividades no dia-a-dia (BARBOSA; BRONDANI, 2004)

Para escolher uma estratégia a ser seguida, a organizacdo deve levar em conta
diversos fatores, a comecar pelo negocio ou missao, para que assim consiga elaborar uma
estratégia coerente. Feito isso, é necessario habilidade para colocar a estratégia em
pratica. A implementacdo pode ser feita por trés maneiras, a saber: através do
planejamento funcional onde cada area define o caminho a ser seguido para colocar em
pratica os objetivos; através de politicas e planos operacionais que sdo decisdes
programadas que orientam outras decisdes no dia-a-dia da administracdo e por fim, a
estrutura organizacional, que deve se ajustar a estratégia a medida que a mesma mudar
com o tempo (FRANCO; AMARAL, 2005).

Tdo importante quanto a definicdo e implementacdo da estratégia, € o seu
acompanhamento e controle. O exame das estatisticas, que permitem verificar o
desempenho estratégico da organizacdo, deve vir acompanhado do constante
monitoramento das ameacas e oportunidades do ambiente, pois num ambiente instavel,
0S numeros ndo sdo suficientes para evidenciar acertos e equivocos da organizagédo
(FRANCO; AMARAL, 2005).

10



2.2 Modelos de Gestéo

A gestdo de uma organizacdo contempla o processo de execucgdo de diretrizes
fixadas, visando garantir o total alinhamento entre os interesses e expectativas de todos,
desde a alta direcéo, acionistas e operacdo (SILVA, 2010).

Pode-se entender essas diretrizes estratégicas como sendo o Modelo de Gestao da
organizacgdo. Segundo Rodriguez (2002), um Modelo de Gestdo definido é necessario
para o funcionamento adequado de uma organizacdo e é preciso ainda que esse Modelo

esteja explicito e claro para todos. Ele define Modelo de Gestdo como:

A apresentacgdo de forma estruturada e organizada de como ocorre a integracdo
entre 0s seus sistemas internos, formais e informais, que fazem com que seja
assegurado o atendimento as estratégias de negdcio suportadas pelas pessoas
dentro de uma Organizacao formal de poder e sistema (RODRIGUEZ, 2002,

p.1).

Para Crozatti (1998, p.18), “o modelo de gestdo € considerado como o conjunto
de normas e principios que devem orientar os gestores na escolha das melhores
alternativas para levar a empresa a cumprir sua missao com eficacia”.

Ferreira (2009) afirma que modelo de gestdo é o conjunto de normas de agdo que
orientam a tomada de decisdo dos gestores rumo ao cumprimento da missdo da
organizacao.

Segundo 0 mesmo autor, cada pessoa dentro de uma organizacdo apresenta suas
crengas, costumes e regras individuais e a grande tendéncia é que imponham seus valores
em tudo que facam. A sinergia desses valores dentro das diversas areas da organizagédo
aumenta a eficiéncia nos processos diminuindo perdas pelo caminho, garantindo assim a
continuidade do empreendimento econdémico. Dai a importancia de se ter um modelo de
gestdo bem definido e alinhado com os valores da organizacdo e ainda, que esse modelo
seja flexivel e adaptavel conforme as constantes mudancas do ambiente externo.

Existem dois tipos de modelos de gestdo: os tradicionais e 0s inovativos ou
modernos. Entre os tradicionais tem-se o modelo classico, o comportamental e o
pragmatico ou neoclassico. J& o inovativo pode ser sisttmico ou contingencial
(FERREIRA, 2009).

Segundo o mesmo autor, modelo classico é o modelo de gestdo da administracéo
cientifica, criada por Taylor cuja base é o aprofundamento da racionalizacdo do trabalho
para obter ganhos de produtividade, com foco para a execucdo das tarefas e obediéncia
as regras e estruturas existentes. Nesse modelo o que importa é a entrega do produto, o

que caracteriza uma relagéo unilateral entre empresa e cliente.
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No modelo comportamental, a satisfacdo do ser humano passa a ser considerada
importante para a manutencdo dos niveis de produtividade, conforme evidenciado por
Ferreira (2009). A partir dai as empresas passam a investir em beneficios para 0s
empregados com a intencdo de que 0s mesmos estejam satisfeitos e assim possam
produzir cada vez mais, levando consequentemente a empresa a aumentar as vendas.

Ja no modelo pragmaético a énfase é na busca de resultados concretos e palpaveis,
embasados pela Teoria das Relagdes Humanas, que busca conhecer as atividades e
sentimentos dos trabalhadores e estudar a formacao de grupos. Este modelo esta centrado
na preocupacdo em estabelecer normas de comportamento administrativo (FERREIRA,
2009).

No modelo sisttmico a organizacdo é composta de diversos subsistemas que
interagem entre si, com o0 ambiente externo, influenciando e sendo influenciados. A partir
desse modelo, os clientes passam a exercer um papel mais ativo em relacdo as
organizacdes, exercendo influéncia na confecgdo dos produtos ofertados e até mesmo no
funcionamento da prépria empresa (FERREIRA, 2009).

Finalmente, o modelo contingencial surge num cenario de alta pressdo externa,
onde o foco da organizacdo passa a ser na sua capacidade de adaptacdo ao ambiente em
constantes mudancas e as demandas dos clientes, que agora possuem uma série de
possibilidades no mercado. Segundo o autor, os profissionais nesse modelo séo levados a
pensar nas parcerias estratégicas para o sucesso organizacional (FERREIRA, 2009).

A eficiéncia de um modelo de gestdo depende da qualidade das decisbes, da
eficiéncia dos processos e do comprometimento das pessoas envolvidas, além dos
mecanismos e estruturas de monitoramento e controle existentes na empresa. As
auditorias independentes e internas sdo importantes ferramentas de controle que levam a
formalizacdo e padronizacao dos processos e permitem explicitamente 0 mapeamento e a
gestéo de riscos (IBGC, 2014).
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3 CONTEXTO ORGANIZACIONAL

A In-Haus é uma empresa que atua no segmento de logistica indoor. Criada em
2006, a organizacao atua no planejamento, implementacéao e gestéo de todas as etapas da
cadeia logistica, desenvolvendo solugdes inbound e outbound. Opera com flexibilidade
atendendo as necessidades especificas de seus clientes, fornecendo servigos de alto nivel,
implementando solugdes customizadas por meio de um olhar estratégico, cujo ponto de
vista é a sua empresa e, o foco o seu negocio.

A empresa tem como missdo gerar valor para os clientes e acionistas,
desenvolvendo, implantando e gerenciando solucdes logisticas adequadas aos seus
processos e suas necessidades apresentadas, utilizando a mais avancgada tecnologia para
atingir altos niveis de qualidade e maior eficiéncia na relagdo custo/beneficio, sempre
com consciéncia ambiental, zelo pela seguranca e pelo desenvolvimento de nossa equipe.

Seus valores sdo seguranca e saude acima de tudo. Respeito pelo meio ambiente.
Geracdo de resultado como condi¢do fundamental para sobrevivéncia, crescimento e
perpetuidade. Criatividade como diferencial de mercado. Compromisso, qualidade e
espirito de equipe no ato de servir o cliente.

A In-Haus oferece 0s seguintes servicos:

e Operacdo e gestdo logistica, onde o planejamento, a programacao, 0
controle e a operacionalizacdo sdo partes indissocidveis da gestdo
integrada de logistica da In-Haus.

e Administracdo de Suprimentos, em que o desenvolvimento de fluxos
operacionais simplificados e a implantacdo de operacdes robustas, com o
objetivo de garantir a qualidade dos estoques e o alto nivel de acuracidade
em toda a cadeia € uma premissa.

e Almoxarifados e Armazéns, oferece uma variedade de servigos com alto
valor agregado, podendo citar Handling & packaging , Warehousing e
Logistica reversa.

e Servicos de apoio a producdo, como servicos de limpeza técnica
(maquinas e equipamentos) e servigos administrativos, tais como: gestdo
de balanca, apontamento de producdo e administracdo de niveis de

servigos e fornecedores internos.

® Solugdes customizadas e projetos especiais, onde possui uma equipe de

projetistas altamente qualificada, que desenvolve, implanta e gerencia
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projetos de construcéo e operacdo de centros de distribuicdo, ferramentas
de controle e gerenciamento de estoques, incluindo automacao,
verticalizacdo, paletizacdo e revestimento de cargas (stretch-hood).

O compromisso com as especificidades de cada projeto é pautado a partir de uma
visdo de Acordo de Nivel de Servico, que define os objetivos, metas, prazos e
remuneracgdo em cada contrato.

Seus principais clientes sdo Braskem, Electrolux, TV Globo, Ford, Petrobras,
Lanxess, Bahia Cellulose, VSB- Vallourec e Sumitomo Tubos do Brasil, dentre outros, ,
e sua sede esta localizada em S&o Paulo- SP.

A empresa faz parte de uma holding controlada pelo Grupo GPS. O Grupo
também ¢é sediado na cidade de S&o Paulo e possui bases operacionais localizadas nos
estados de Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Alagoas, Minas Gerais, Bahia, Pernambuco e Rio
Grande do Sul. O mesmo foi fundado em Salvador em 1962 e possui como principal valor
0 espirito de servir. Atuantes no mercado de prestacdo de servigos indoor nos segmentos
de Facilities, Engenharia, Logistica e Seguranca, atualmente possui 62000 colaboradores,
e é referéncia no mercado de servicos indoor do Brasil, reconhecido por oferecer solucdes
inovadoras, pela qualidade da sua entrega e pela capacidade de oferecer a melhor relacao
custo x beneficio para seus clientes (ZANETIN, 2016).

Em fevereiro de 2015 a In-Haus, objeto da pesquisa, iniciou a prestacdo de
servicos a mineradora de grande porte em Minas Gerais e no Espirito Santo. Este fazia
parte de um plano estratégico da empresa para insercdo no mercado do sudeste brasileiro,
ja que até entdo, ndo atuava na regido. As perspectivas eram boas e de muito trabalho ao
longo dos 4 anos do primeiro contrato entre as empresas.

A mineradora de grande porte, cliente da empresa objeto dessa pesquisa em MG,
a mesma era considerada a 10* maior exportadora do pais, com capacidade de produzir
30,5 milhdes de toneladas anuais de pelotas de ferro, que eram destinadas aos seus
clientes em mais de 20 paises. O seu sistema de producdo contemplava trés
concentradores na planta localizada no municipio de Mariana/MG, utilizados para
beneficiar o minério extraido na regido e quatro usinas de pelotizagdo, localizadas no
municipio de Anchieta/ES, que transformavam o minério em pelotas. Para contencdo e
sedimentacdo da lama oriunda do processo de mineracéo e beneficiamento do minério
sdo construidas barragens de rejeito. Em 05 de novembro de 2015 a barragem de rejeitos
de minério de responsabilidade do cliente se rompeu estando o mesmo impossibilitado de

produzir, tanto legal quanto operacionalmente. Esse acontecimento mudou
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completamente a vida de milhares de pessoas, direta e indiretamente ligadas a atividade
da empresa. Diante dessa situacdo de crise do cliente, fez-se necesséria uma adaptacéo a
nova realidade.
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4 METODOLOGIA

Para esta pesquisa foi utilizado um estudo de carater qualitativo e descritivo onde
os dados foram coletados através de entrevista semiestruturada com o Gerente de
Contrato da empresa, objeto de analise, em meados de julho de 2017.

Esta pesquisa engquadra-se como de natureza descritiva, ou seja, a intencdo é
descrever o fendmeno em anélise em suas ocorréncias, como também suas ligacdes com
quaisquer outros aspectos (GIL, 2009).

O objetivo e a base tedrica adotada estdo de acordo com a proposta de uma
pesquisa de natureza qualitativa, isto pois, investiga-se o fenémeno gestdo em questao
nas manifestacbes de gestores em especifico, procurando compreendé-los em
profundidade, ndo sendo objetivo indicar generalizagdes sobre o tema (FLICK, 2009).

Considerando a pesquisa qualitativa, utiliza-se da abordagem de estudo de caso.
Essa escolha € justificada pois “visa a investigacdo de um caso especifico, bem
delimitado, contextualizado em tempo e lugar para que se possa realizar uma busca
circunstanciada de informagdes” (VENTURA, 2007, p.384).

Os dados foram coletados por meio de entrevista com auxilio de um roteiro
semiestruturado (apéndice A). Nessa entrevista foram elencadas perguntas abertas, tendo
0 entrevistado a possibilidade de discorrer sobre o0 assunto, porém com o direcionamento
do entrevistador.

O sujeito da pesquisa foi o Gerente do Contrato das unidades de Mariana-MG e
Anchieta-ES, de 43 anos. O entrevistado possui formacédo superior em Administracéo,
especializacdo na area de Gestdo avancada de empresas e trabalha na empresa ha 7 anos.
O mesmo foi escolhido devido estar a frente do negdcio, sendo inclusive um dos
participantes do processo decisorio na empresa e pela acessibilidade ao mesmo ja que
periodicamente se encontra nos I6cus da pesquisa, que é Mariana-MG.

Os dados coletados foram analisados por meio da técnica de analise de contetdo,
que “oscila entre os dois pdlos do rigor da objectividade e da fecundidade da
subjectividade” (BARDIN, 1977, p. 9), ou seja, através do conjunto de técnicas de analise
das comunicacOes, devera ser examinado o dito e 0 ndo-dito. Foi utilizado também a
observacdo participante, que ocorre pelo contato direto do pesquisador com o fenémeno
observado. A observacéo participante apreende o que ha de mais imponderavel e evasivo
na vida real (GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p.75).
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Para analise da entrevista foram consideradas duas perspectivas: o modelo de
gestdo da In-Haus e como esse modelo contribui para a manutencdo do contrato da
empresa com o cliente mediante a situacdo de crise. Este capitulo divide-se em 4 sec0es,
sendo a primeira, referente a contextualizacdo e caracterizacdo da empresa, a segunda
sobre o rompimento da barragem e seus impactos, as expectativas futuras na terceira

secdo e por fim, analise geral na quarta secao.

5.1 Contextualizacéo e caracterizacdo da empresa

Na busca por novos negécios, em 2014 a In-Haus recebeu uma carta convite da
prépria mineradora para participar de um processo de concorréncia para as operagdes
indoor na area de gestdo de almoxarifados de itens de manutencao, reparo e operagao-
MRO e almoxarifado de insumos que sdo os componentes usados pelo cliente para o
processo produtivo do produto final, que é a pelota de minério de ferro. Depois de um
processo que se estendeu ao longo do ano, a empresa sagrou-se camped dessa

concorréncia, iniciando as atividades em fevereiro de 2015. O gestor afirma que:

Partimos do principio que Minas Gerais veio numa espécie de desafio para a
In-Haus (...). Na época ndo tinhamos nenhum mapeamento regional. Através
de estarmos aqui (na mineradora) e passar ao longo do tempo a gente comecou
a enxergar as oportunidades na regido, vindo a crescer com algumas frentes de
servico. Frentes essas, podemos dizer, representadas por uma outra empresa
do grupo chamada Top Service que tem um foco principal na &rea de
conservacdo, limpeza e jardinagem (...). Com isso a gente pode ter um
crescimento mais significativo dentro do nosso préprio cliente.

O entrevistado afirma ainda que “a mineradora era sim era nossa principal aposta
aqui na regido, tanto é que estamos com ela desde os ultimos acontecimentos focados e
apoiando na sua retomada”.

De acordo com o entrevistado, 0 modelo de gestdo da empresa é baseado em
préaticas e ferramentas de controle onde os gestores, de modo geral, conseguem ser
inovadores no que tange a rentabilidade do negécio.

A In-Haus vem num conceito diferente de gestdo. Com essa condicao
apresentada, que ndo vem de hoje, que é uma condicdo econdmica muito
fundamentada a interesses politicos que acaba ai de certa forma estragando a
economia do pais, a gente precisa se reinventar. Entdo a In-Haus é uma
empresa jovem de gestores jovens, desde a vice-presidéncia até os gestores de
contrato. S&o pessoas jovens com espirito de ousar, ou seja, ndo tem medo de
apostar e de e de assumir os desafios.

Esses aspectos sdo diferenciais competitivos no ambiente corporativo cada vez

mais instavel, devido as constantes mudancas politicas, econdmicas e culturais, onde se
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fez necessario a modernizacdo da alta gestdo para se alinhar as mudancas. Esse modelo
pode ser associado ao modelo contingencial abordado por Ferreira (2009), visto o seu

dinamismo e interesse em atender e adaptar-se as praticas e mudancas do cliente.

A empresa investe nas pessoas, para que elas se tornem lideres capacitados e
qualificados para gerir o negocio, assumindo novos desafios. Com isso, a empresa
entende que as pessoas sdo os valores principais dela em termos de longevidade de
contrato, conforme citado pelo gestor.

Segundo o entrevistado,

A In-Haus consegue de forma simples e objetiva estruturar o seu processo de
gestdo interno de forma a tornar essa operacdo rentavel, muito mais rentavel
do que aquilo que foi vendido, certo? Isso tudo embasado por ferramentas,
praticas, por tecnologia no que tange a controles e cuidados e dessa forma a
gente consegue ter um fluxo bem arrumado e garantir que ndo se gaste além
do necessario. E tendo gestores que briguem para receber o que é de direito
entdo, ou seja, entrada méxima e saida minima. Dessa forma a gente consegue
tornar o contrato sustentavel, consegue sobreviver a longo prazo e consegue
ter gordura para sobreviver aos momentos mais dificeis de crise que o pais se
encontra.

Essa politica evidencia que a sinergia entre os valores desses gestores em todas as
areas da empresa desde a alta direcdo, torna os processos mais eficientes o que contribui

para a diminuicdo de perdas pelo caminho, conforme afirma FERREIRA (2009).

5.2 Rompimento da barragem e seus impactos

Diante do rompimento da barragem, a empresa buscou primeiro entender a
realidade do impacto e como este afetaria ambos: cliente e contratada. O gestor afirma
que houve o que chamou de aconselhamento interno. Entende-se que esse
aconselhamento tinha o objetivo de por meio de debates e discussdes definir as diretrizes
estratégicas e/ou posicionamento da empresa daquele momento em diante, garantindo o

total alinhamento dos interesses e expectativas de todos.

Primeiro foi preciso entender qual a realidade desse impacto, como que isso
poderia estar afetando nosso cliente, afetando a nossa condi¢do como empresa.
Isso envolve sadde financeira e relacionamento comercial, tangendo as partes
também dos nossos fornecedores.

Nesse momento, fica evidente a importancia do perfil dos gestores de ndo terem
medo de ousar, medo de desafios e de serem inovativos, alinhados aos valores da empresa,
0 que permitiu uma flexibilidade e adaptacdo da estratégia conforme as mudangas do
ambiente externo, apontado por FRANCO; AMARAL, (2005).A empresa tambem

buscou se aproximar mais do cliente para entender os movimentos que se fizessem
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necessarios ao decorrer do tempo, sendo solidaria em todos os momentos. Como uma das
poucas contratadas que permaneceram com o cliente, ainda conquistou algumas
oportunidades de servi¢o, mas o0 negécio como um todo precisou ser customizado numa
nova linha. Essa customizacdo envolveu reducGes de pessoas, equipamentos,
renegociacdes com fornecedores etc. Tudo isso baseado em uma nova realidade, um novo
contrato, onde além de se manter, buscou mostrar ao cliente que mais uma vez, a empresa

estava parceira naquele momento. Conforme o gestor, a ideia é:

nesse momento ndo tenho rentabilidade, mas estou plantando uma semente que
pode nos projetar ai a parceria na retomada, voltando ao nosso patamar de
salde financeira saudavel, o lado econémico mais estruturado, podendo
retomar com mais forga.

O negd6cio da mineradora rendeu um prejuizo na casa de 62% no fechamento de
ano paraa In-Haus, porém, em momento algum a empresa deixou de acreditar no negocio,
e 0 qual se estruturou para sobreviver a cada dia, semana, més e ano. A nivel do Grupo
GPS, foi preciso um processo de reengenharia em todo o planejamento de crescimento

que estava previsto. O entrevistado afirma que:

O impacto no primeiro momento foi muito negativo porque pela nossa
estratégia, a gente vinha numa pegada muito forte de crescimento e nosso
modelo nos estruturava pra isso, ou seja, 0s acontecimentos foram muito
drasticos comprometendo ai todo o resultado do Grupo, da companhia no ano
de 2015, aonde vinhamos hum orcamento muito bem arrojado (...) a condicéo
sendo impulsionada pela boa tomada da mineradora. Entdo vinhamos numa
pegada muito positiva. Légico, apds o rompimento isso tudo impactou muito
forte na nossa estrutura e na nossa condicdo (...), mas a empresa entendeu a
importancia do momento e readequou a sua equipe a condi¢do momentanea e
dessa forma ela conseguiu organizar e manter seu nivel ai de atendimento ao
cliente, de sobrevivéncia enfim, focada realmente no que tinha que ser feito
para 0 momento.

5.3 Expectativas futuras
Em todas as falas do entrevistado, ele deixa claro que a empresa acredita na

retomada do cliente:

A In-Haus acredita sim nessa retomada da mineradora, tanto é que em
momento algum a gente abandonou 0 nosso posto, a gente jogou a bandeira.
Nossos discursos sempre foram positivos e motivadores acreditando no
potencial de um cliente que aparentemente € o terceiro ou quarto maior
minerador do mundo, ou seja, isso nos da uma condicdo de realmente apostar
nesse cliente. E também pelo modelo de gestdo da mineradora, uma empresa
séria, uma empresa honesta, uma empresa que leva acima de tudo a seguranga
muito a sério (...)de certa forma Ia tem um pensamento muito parecido com o
do Grupo GPS em termos de valorizacdo das suas pessoas. Entdo tudo isso nos
levou a realmente ser solidario e apostar e acreditar mais do que nunca e do
que ninguém nessa retomada.

A mineradora estad em busca de liberacdo de novas licengas para operar, porém

esse é um processo lento e demorado. J& sdo mais de dois anos de incertezas, € 0 que
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levou a empresa a permanecer parceira do cliente € o relacionamento entre elas e as linhas

culturais similares, segundo o gestor entrevistado.

A ndo liberacdo das licencas € muito negativa porque quanto mais tarda a
retomada operacional do nosso cliente mais a gente acaba sofrendo porqué de
certa forma ndo podemos planejar nem o crescimento, ndo pode planejar nem
investimento. Ndo se pode pensar a longo prazo. Temos que pensar em
sobreviver em um periodo, o que o contrato atual nos permite é 30 dias. Entdo
nosso pensamento ele estd muito curto. Esse planejamento ele varia de 30 a 60
dias sempre renovaveis a cada final de competéncia e dessa forma a gente nao
consegue ter um aporte de forma mais estruturada para poder apostar ainda
mais na capacitacdo de nossas operagbes dentro do nosso cliente. Falo de
investimento numa linha de colocarmos mais inteligéncia dentro nosso cliente,
colocarmos um processo mais arrumado em termos de software, em termos de
pessoas técnicas, enfim, isso tudo nos limita a apostar (investir) nisso.

A expectativa da In-Haus € de que mediante a retomada das operacdes do cliente,
a parceria seja vislumbrada, j& que o0 mesmo também acredita na qualidade do trabalho
desenvolvido pela empresa e nas suas pessoas. De certa forma, a empresa esta
estrategicamente pensando o mercado futuro, preparando-se desde hoje para atuar no
mundo de amanha, ap6s analisar as ameacas e oportunidades oferecidas pelo ambiente,
conforme afirma FRANCO; AMARAL, (2005). O gestor afirma:

A gente esta fazendo de tudo para poder manter a Samarco forte no momento
dificil, o que ela mais precisa é de uma empresa solidaria ou parceira em seus
processos produtivos. Entdo, temos que acreditar, acompanhar e estarmos
presentes para sermos lembrados e com isso reconquistarmos a nossa retomada
com muito orgulho e tendo a satisfacéo de servir com dedicacdo o0 nosso cliente
atodo momento. Tornar-se essencial ao cliente de forma que, apds a retomada,
todos os frutos dessa parceria que se estabeleceu durante essa fase ruim, sejam
colhidos e multiplicados através de novos projetos, novos contratos, baseados
na confianga mitua entre as empresas.

5.4 Anélise geral

De acordo com as falas do entrevistado, observou-se que a empresa adota um
modelo de gestdo inovativo contingencial, que surge num cenario de alta pressao externa,
onde o foco da organizacgao passa a ser na sua capacidade de adaptacdo ao ambiente em
constantes mudancas e as demandas dos clientes (FERREIRA, 2009). Além disso,
percebe-se também nesse ambiente versatil a buscar por parcerias estratégicas visando o
sucesso da organizacao.

Quanto ao nivel da estratégia, entende-se que foram utilizadas as estratégias
corporativas, visto que 0 negocio era de interesse de todo o Grupo, que embasou as
decises, principalmente no momento em que houve o prejuizo de 62% no fechamento
anual com a operacéo, conforme citado pelo entrevistado.

Conforme abordado por CARNEIRO; CAVALCANTI (1997), a estratégia

genérica de Porter adotada pela empresa é o enfoque onde a mesma oferecia um servigo
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customizado de qualidade para o seu cliente, levando em consideracdo os custos desse
servico, os adequando a nova realidade da mineradora.

Para adaptar-se a uma realidade de crise, a organizacdo optou pelo comportamento
analitico, citado por CARNEIRO ALMEIDA et.al. (2011), onde utilizou-se de suas
praticas ja consolidadas, pois ja era fornecedora da mineradora, buscando inovacoes
quando aplicavel, evidente quando o entrevistado cita novas frentes de servico,
procurando minimizar o risco sem abrir méo de oportunidades.

Por fim, percebe-se que a estrutura organizacional da empresa, demonstrada
através de seu posicionamento, decisdes e estratégias ao longo do tempo, fortemente
embasada pelo Grupo GPS de seu modelo de gestdo robusto, onde o conceito se firma
através do quanto a empresa e 0 Grupo vem crescendo anualmente , colaborou para a
construcdo de um relacionamento de confianca entre cliente e prestador de servico,

resultando na manutencédo do contrato até outubro de 2017.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse estudo foi compreender qual 0 modelo de gestdo da In-Haus e
como esse modelo contribuiu para a manutencdo do contrato de prestacdo de servigos,
estabelecido em fevereiro de 2015, entre a In-Haus e uma mineradora de grande porte em
MG diante do rompimento da barragem de rejeitos no municipio de Mariana/ MG.

A eficiéncia do modelo de gestdo depende da qualidade das decisdes, da eficiéncia
dos processos e do comprometimento das pessoas envolvidas, além dos mecanismos e
estruturas de monitoramento e controle existentes na empresa. Percebe-se que nesse
periodo, as decisdes da In-Haus foram muito mais focadas no estratégico do que no
competitivo, pensando numa futura retomada.

A partir da entrevista realizada com o gestor, percebe-se que a empresa vem numa
linha de parceria com a mineradora, se fazendo presente e se mostrando solidaria no
momento de crise, adaptando-se desde o inicio a nova realidade. A empresa s6 conseguiu
se posicionar dessa forma, pois tem toda uma estrutura que lhe permite. Esse é o modelo
de gestdo contingencial, onde a empresa adota estratégias adaptadas as condi¢des do
ambiente e a realidade do cliente, e essa postura reflete bem a missdo da empresa que é
“Todos servindo com orgulho e dedicag@o, nos tornando essenciais aos nossos clientes”.

Apos a realizacdo da entrevista, que foi realizada em meados de julho de 2017,
devido a impasses como da ndo liberagdo das licencgas, efetivo proprio a disposicao e se
vendo descapitalizada, a mineradora rescindiu o contrato de prestacdo de servi¢cos com a
In-Haus. Este contrato inicialmente findava em fevereiro de 2019, passando depois para
marc¢o de 2018 e efetivamente se encerrou em 31 de outubro de 2017.

Diante disso, entende-se que o modelo de gestdo e suas estratégias foram eficazes
por um periodo de tempo, do rompimento da barragem até outubro de 2017, ndo sendo
suficiente, no entanto para a manutencéo de um contrato a partir do momento em que isso
se tornou inviavel financeiramente para o cliente em detrimento de outros fatores, como
a sustentacdo dos empregos de seus funcionarios préprios.

A pesquisa contribuiu para a compreensdo de como o modelo de gestdo impacta
na manutengdo de um contrato mesmo diante de uma situacdo de crise , mostrando bem
a importancia de se construir um relacionamento de confianca entre cliente e fornecedor,

sendo flexivel e adaptavel ao ambiente externo como um todo.
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APENDICE A- Roteiro de Entrevista

Esta entrevista tem como objetivo compreender como um modelo de gestdo com

estratégias adequadas colaborou para a manutencdo do contrato de prestacdo de servigos,

estabelecido em fevereiro de 2015, entre a In-Haus e uma mineradora de grande porte

mediante o rompimento da barragem de rejeitos em novembro do mesmo ano e se, de

fato, isso contribui para a construcdo de um relacionamento forte entre cliente e prestador

de servico.

Sua participacdo nao € obrigatoria. A qualquer momento, vocé podera desistir de

participar e retirar seu consentimento. Sua recusa, desisténcia ou retirada de

consentimento ndo acarretara prejuizo. Os dados obtidos por meio desta pesquisa serdo

confidenciais e ndo serdo divulgados em nivel individual, visando assegurar o sigilo de

sua participacéao.

o g ~ w

Contextualizacéo e caracterizacdo da empresa

Nome? ldade? Grau de escolaridade? Posi¢do atual na empresa (cargo que ocupa)
e quais funcbes? Ha quanto tempo trabalha na empresa?

Quem ¢ a In-Haus e 0 Grupo GPS? Qual a relacédo entre elas? Onde surgiu? Para
qual finalidade? Qual a sua missao?

Como a empresa chegou até MG e regido?

Os clientes em MG foram pré-selecionados? Como foi definido o portfélio?

A mineradora de grande porte é/era a principal aposta da In-Haus em MG?

Quais sdo as principais caracteristicas do modelo de gestdo da In-Haus?

Rompimento da barragem e seus impactos
7.

Como a In-Haus recebeu a informacédo do rompimento da barragem? Qual o seu
posicionamento no primeiro momento?

Qual foi o impacto, do rompimento da barragem, na estratégia (modelo de gest&o)
da In-Haus?

Quais agdes foram tomadas no curto e médio prazo diante dessa situacao

problema? Qual o embasamento para a tomada dessas decisdes?

10. Quais mudancas ocorreram dentro do grupo devido a essa ocorréncia?
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11. Qual o impacto econdmico e financeiro da crise do cliente para a In-Haus e o
grupo GPS?

I11.  Expectativas futuras
12. A In-Haus acredita na retomada das atividades do cliente?
13. Qual foi a influéncia da nédo liberacdo (por parte dos 6rgdos competentes) das
licengas de seu cliente nas atividades da In-Haus?
14. O que leva a In-Haus a permanecer parceira do cliente mesmo depois de dois anos
de incertezas (novembro de 2015 a 2017)?

15. Qual a expectativa da In-Haus em relacdo ao cliente para 0s proximos meses?
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