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RESUMO

A Justica Eleitoral, desde a redemocratizacdo do pais, tem obtido, além de uma
evolugdo normativa e administrativa, um avango tecnoldégico significativo,
especialmente, a partir da utilizagdo da urna eletrénica, que tornou mais rapida a
apuracao dos votos. Inserida no modelo gerencialista da Administragéo Publica, tem
exercido a gestdo estratégica buscando, sobretudo, eficiéncia, eficacia e efetividade
de seus resultados. Uma das correntes tedricas que permeiam as pesquisas em
gestdo estratégica é a da Visdo Baseada em Recursos (VBR). E uma perspectiva
tedrica com origem no setor privado, que se preocupa com recursos e capacidades
da organizagdo como meio de alcangar a vantagem competitiva, e que ganhou
repercussao depois da criagdo do modelo de andlise organizacional VRIO. Dessa
forma, considerando que a realizacdo de eleicdes € um dos propositos da Justica
Eleitoral e que a apuragdo dos votos é uma atividade importante do trabalho das
eleigbes, a presente pesquisa objetivou analisar quais sado os principais recursos e
capacidades estratégicos na atividade de encerramento e totalizagdo dos resultados
da votagcdo que empregam maior eficiéncia ao desempenho de duas Zonas
Eleitorais do TRE-RN. Logo, foi realizada, utilizando o modelo VRIO, uma analise
dos recursos e capacidades de duas Zonas Eleitorais do TRE-RN, relacionando-os
aos seus desempenhos em eleigdes passadas e comparando-os entre si, a fim de
identificar quais se apresentam como diferenciais para eficiéncia dos seus trabalhos.
O método aplicado tem wuma abordagem qualitativa, com objetivo
exploratério/descritivo, realizada ex post facto, a partir de um estudo de caso unico,
em duas Zonas Eleitorais do TRE-RN. Como resultados, foram descritas as tarefas
realizadas pelas Zonas, seus objetivos e desempenhos em elei¢bes, seguido da
identificacdo de recursos e capacidades estratégicas, que foram submetidos a
analise VRIO. Dessa analise, foi descrita a importancia dos recursos e capacidades
e como colaboram com a atividade do final do dia de votagdo. Ao todo foram
identificados cinco fontes de paridade competitiva, duas fontes de vantagem
competitiva temporaria e seis fontes de vantagem competitiva sustentavel,
evidenciando, assim, suas implicacbées competitivas e como impactam na eficiéncia
das Zonas estudadas. A presente pesquisa chegou a resultados que podem
contribuir para a gestdo da Justiga Eleitoral, com uma metodologia capaz de ser
replicada em outras atividades e setores do TRE-RN. Sendo essa a sugestao para
novas pesquisas.

Palavras-chave: Visdo Baseada em Recursos. VRIO. Gerencialismo. Setor publico.

Justica Eleitoral.



ABSTRACT

Since the redemocratization of the country, the Electoral Justice has obtained, in
addition to a normative and administrative evolution, a significant technological
advance, especially through the use of the electronic ballot box, which made the
counting of votes faster. Inserted in the management model of Public Administration,
it has exercised strategic management seeking, above all, efficiency, effectiveness
and effectiveness of its results. One of the theoretical strands that permeate strategic
management research is that of Resource Based Vision (VBR). It is a theoretical
perspective originating from the private sector, which is concerned with the
organization's resources and capabilities as a means of achieving competitive
advantage, and which gained repercussion after the creation of the VRIO
organizational analysis model. Thus, considering that the holding of elections is one
of the purposes of the Electoral Justice and that the counting of votes is an important
activity of the election work, this research aimed to analyze what are the main
resources and strategic capacities in the activity of closing and totaling. of the results
of the voting that make the most efficient the performance of two TRE-RN Electoral
Zones. Therefore, using the VRIO model, an analysis of the resources and capacities
of two TRE-RN Electoral Zones was performed, relating them to their performances
in past elections and comparing them with each other, in order to identify which ones
are differentials. for efficiency of your work. The applied method has a qualitative
approach, with exploratory / descriptive objective, carried out ex post facto, from a
single case study, in two TRE-RN Electoral Zones. As a result, the tasks performed
by the Zones, their objectives and performance in elections were described, followed
by the identification of resources and strategic capabilities, which were submitted to
the VRIO analysis. From this analysis, the importance of resources and capabilities
and how they contribute to the end-of-day voting activity was described. In all, five
sources of competitive parity, two sources of temporary competitive advantage and
six sources of sustainable competitive advantage were identified, thus showing their
competitive implications and how they impact the efficiency of the studied zones. This
research has yielded results that can contribute to the management of Electoral
Justice, with a methodology that can be replicated in other TRE-RN activities and
sectors. This is the suggestion for further research.

Keywords: Resource Based View. VRIO. Managerialism. Public sector. Electoral

justice.
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1 INTRODUGAO

Da época da criacdo da Justica Eleitoral, em 1932, aos dias atuais, a histéria
brasileira estd marcada por mudancas de Governantes e formas de Governo.
Contudo, o Tribunal Superior Eleitoral (TSE) esclarece que, somente a partir da
instituicdo da Nova Republica, em 1985, é que se tem experimentado uma evolugao
significativa do processo eleitoral (TSE, 2014). Afirma, ainda, que ocorreram
avangos nao apenas normativos, por reformas politicas, mas também tecnolégicos e
administrativos.

Quanto aos avangos tecnoldgicos, esse teve inicio com a informatizagdo do
cadastro eleitoral, na década de 1980, evoluindo com a implantagcdo da urna
eletrbnica, a partir de 1996, com significativa evolugdo de seus modelos (TSE,
2014). Muitos beneficios decorrem do uso da urna eletrénica, mas um dos fatores de
sucesso da Justica Eleitoral, a partir da informatizacao, foi o ganho em eficiéncia na
apuracao dos votos, realizada em poucas horas apds o fim da votagdo, quando
antes, de forma manual, durava dias (TAVARES, 2011).

Em relagdo a evolugdo administrativa, tem-se que a reforma gerencialista no
Brasil, ocorrida em 1995, e anunciada por Bresser-Pereira (2001), redefiniu a
tendéncia da administragao publica, que passou a preocupar-se com a questao da
eficiéncia, eficacia e efetividade das politicas publicas. Tratou-se, portanto, da
racionalizagdo da coisa publica, a partir da preocupagao com a qualidade dos gastos
publicos, indo além da pura e simples formalidade burocratica dispendiosa e sem
resultados (MATIAS-PEREIRA, 2012).

Nesse sentido, Matias-Pereira (2012) ensina que a reforma gerencialista
buscou importar ferramentas de gestdo originalmente criadas a partir do setor
privado, agregando a aplicagdo da légica de mercado e focando no aumento da
eficiéncia econdmica do Estado. E, em razdo dessa nova orientagéo, afirma que as
decisbes governamentais ndo poderiam mais ser regidas pelo improviso, por simples
necessidades ou mudangas conjunturais, sendo preciso, antes, um pensamento
sistematico e com método, ou seja, um pensamento estratégico para uma gestao
estratégica.

Corroborando com essas ideias, para Serra et al. (2010), uma gestao

estratégica nas organizagbes envolve alcangar objetivos através de um desempenho
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competitivo, ou seja, comparativamente melhor que o desempenho anterior ou o dos
rivais.

No senso comum, a concorréncia s6 € percebida quando a organizagao esta
inserida em um mercado competitivo. Contudo, Serra et al. (2010) citam os tribunais
como exemplo de instituicdes que ndo possuem concorréncia, mas que, dentro da
Otica gerencial, precisam buscar o aperfeicoamento de seus desempenhos, seja
tomando por base os desempenhos anteriores ou comparando com o de outros
tribunais. E nesse sentido, a estratégia ndo pode ser formulada como simples
exercicio de planejamento, sendo fundamental, previamente, uma analise
estratégica (SERRA et al., 2010; MATIAS-PEREIRA, 2012).

A gestdo estratégica tem como bases tedricas e metodoldgicas obras
nascidas na década de 1960, tendo sido, desde entdo, discutidos métodos e
perspectivas variadas. Contudo, contribui¢gdes tedricas mais recentes concentram-se
na Visdo Baseada em Recursos (VBR) da firma, que, em sua base, enxerga a
organizagao como um conjunto de recursos e capacidades idiossincraticos, ou seja,
que lhe da uma caracteristica exclusiva. Pesquisadores nessa corrente argumentam
que o sucesso continuado de uma organizagdo ocorre principalmente em fungéo dos
seus recursos competitivos internos e singulares (HOSKISSON et al., 1999).

A ideia fundadora da VBR surgiu em 1959, na obra de Edith Penrose, com a
teoria do crescimento da firma. Entretanto, segundo Hoskinson et al. (1999), as
pesquisas sobre VBR oscilaram no curso do tempo, perdendo espaco para teorias
voltadas para o mercado, e s6 voltando a tornar-se um modelo dominante na década
de 1990. Contribuiu, para tanto, Jay Barney, a partir do seu artigo “Firm Resources
and Sustained Competitive Advantage” (BARNEY, 1991), no qual apresentou um
modelo concreto e abrangente para identificar as caracteristicas necessarias de
recursos da empresa para gerar vantagens competitivas sustentaveis, reconhecido
atualmente como modelo VRIO (FERREIRA et al., 2014).

Pelo modelo VRIO, tem-se uma analise interna da organizagdo que considera
quatro questdes sobre um recurso ou uma capacidade, e que, quando relacionados,
identificam seu potencial competitivo. Sdo eles: Valor, Raridade, Imitabilidade e
Organizagao (BARNEY; HESTERLY, 2017).

Na visdo de Barney e Hesterly (2017), as organizagbes tracam estratégias
com a finalidade de obter vantagens competitivas. E, para tanto, & necessario que
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alcance um desempenho superior, tendo como primeiro passo estabelecer uma
estratégia adequada.

Para tragar um processo de gestao estratégica adequado, Barney e Hesterly
(2017) entendem que é necessario a realizacdo de analises externa e interna da
organizagdo, ao passo que a primeira identifica as principais ameagas e
oportunidades em seu ambiente competitivo, enquanto a segunda analise, a interna,
identifica as forgas e fraquezas organizacionais.

Assim, para realizar uma analise organizacional e conhecer 0s recursos
estratégicos do Tribunal Regional Eleitoral do Rio Grande do Norte (TRE-RN) que
conferem mais eficiéncia ao seu desempenho, é preciso investigar sua estrutura,
processos e atividades desempenhadas. Uma analise dessa envergadura, dentro de
uma organizagdo do porte do tribunal, exige um estudo aprofundado. Portanto, a
presente pesquisa foi direcionada a duas Zonas Eleitorais (ZE) do TRE-RN, acerca
das etapas finais de encerramento e apuragao (ou totalizagdo) da votagédo, de modo
a contribuir com a sua estratégia organizacional.

Uma analise bem-sucedida visa proporcionar o aperfeicoamento das decisdes
gerenciais sobre o planejamento estratégico organizacional. Segundo Hoskinsson et
al (2009), a analise organizacional externa e interna possibilita a organizacao
enxergar o que poderia optar por fazer (suas op¢des) e aquilo que realmente pode
fazer (suas possibilidades), enfim, uma compatibilizagdo que permite a organizagéo
selecionar e implementar estratégias.

Compreende-se que a busca por melhores resultados no setor publico,
conforme Abrucio (2007), perpassa pelas dimensdes da eficiéncia (fazer melhor com
economia), eficacia (atingir objetivos) e efetividade (o melhor efeito dos objetivos
alcangados). O presente estudo esta firmado na dimens&o da eficiéncia, buscando
compreendé-la, dentro da VBR, a partir do nivel de valor do recurso, quando este
possibilita a organizacdo implementar estratégias que, ndo apenas explorem
oportunidades e/ou neutralizem ameacgas, como ensinam Barney e Hesterly (2017),
mas que especialmente diminuam os custos da sua operagdo, aumentando sua
eficiéncia.

Assim, entende-se que uma analise bem-sucedida de quais s&o 0s recursos e
capacidades estratégicos de uma ZE, contribui com o planejamento para as eleigbes
vindouras, e coaduna-se com o modelo gerencialista da gestdo publica, calcada no

aperfeicoamento do processo para melhorar a eficiéncia gerencial do TRE-RN.
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Nesse caminho, o presente trabalho pretende trazer contribui¢des, a partir da
Justica Eleitoral e sob um enfoque tedrico, segundo Lima e Rosa (2016), pouco
aplicado ao setor publico, além de representar uma pesquisa com potencial para

contribuir com o aperfeicoamento do planejamento das eleigdes brasileiras.

1.1 Desenvolvendo o problema de pesquisa

O processo eleitoral € um conjunto de atividades rotineiras da Justica Eleitoral
que, sabidamente, culmina com a realizagao das elei¢des. E, de acordo com o TRE-
RN, em noticia veiculada no seu portal na Internet, o recurso orgamentario destinado
a realizacdo das Eleicbes Gerais 2018, apenas no Estado potiguar, chegou a um
total de mais de 9 milhdes de reais para o primeiro e segundo turnos de votagéo,
além de mais de 5 milhdes de reais para custos estimados com pessoal (TRE-RN,
2018, Online).

Sobre esse or¢gamento, houve recomendagado do TSE para que nao fosse
ultrapassado o custo maximo de R$6,37 (seis reais e trinta e sete centavos) por
eleitor, valor que se verifica a partir de uma divisdo simples dos valores or¢gados pelo
numero do eleitorado potiguar, apto a votar naquele pleito.

Como se percebe, essa limitagdo de gastos corrobora com o contexto politico-
administrativo do sistema gerencialista, uma vez que reflete a preocupagdo com a
questao da eficiéncia da aplicacdo dos recursos publicos, buscando otimiza-los.

Nesse sentido, verifica-se a importancia de conhecer como sao geridas as
atividades que envolvem as eleigbes, e, com base na VBR, realizar uma analise
interna organizacional que evidencie os recursos e capacidades que propiciam mais
eficiéncia a instituicdo, a fim de contribuir para as suas futuras decisdes estratégicas.

Diante da complexidade e da variedade de atividades e tarefas que envolvem
a preparagao das eleigdes, o presente estudo se ateve ao final do dia de votacgao,
especialmente sobre as tarefas que sdo desempenhadas nas Zonas Eleitorais a
partir do encerramento dos trabalhos nas secbes eleitorais, até a apuragdo dos
votos.

Logo, o problema de pesquisa esta melhor explicitado na seguinte indagacéo:
quais sdo os principais recursos e capacidades estratégicas na atividade de
encerramento da votagao e apuragdo dos resultados que empregam maior

eficiéncia ao desempenho de duas ZE’s do TRE-RN?
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1.2 Objetivos

A seguir sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos com o
propaosito de orientar a realizacdo do presente trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar, utilizando o modelo VRIO, recursos e capacidades de duas ZE’s do
TRE-RN relacionadas a eficiéncia de seus desempenhos na atividade de

encerramento e totalizagcdo dos resultados da votacao.

1.2.2 Objetivos especificos

Com o intuito de realizar o objetivo geral da pesquisa, foram definidos como

objetivos especificos:

a) ldentificar e descrever as tarefas da atividade de encerramento e
totalizagao da votagao, os objetivos e os desempenhos das Zonas selecionadas;

b) identificar e descrever os recursos e capacidades estratégicos que geram
eficiéncia as ZE’s, na percepgao de seus gerentes operacionais; e

c) Analisar, a partir da aplicagdo do VRIO, a relevancia estratégica dos

recursos e capacidades identificados como eficientes pelas ZE’s.

1.3 Justificativa

A VBR esta intrinsecamente relacionada ao planejamento das organizagoes e
€ um modelo de gestdo que propde potencializar as decisdes estratégicas para
atingir objetivos e gerar vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2017).
Entender essa relagdo e aplica-la ao contexto do servigo publico € uma tarefa
reflexiva, na medida que séo teorias desenvolvidas a partir de fundamentos do setor
privado, para qual ha uma ampla gama de pesquisas desenvolvidas, diferentemente
do que ocorre no setor publico, cuja literatura sobre a VBR € escassa (LIMA; ROSA,
2016).
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Essa escassez da literatura sobre VBR na gestdo publica pbéde ser
confirmada em consulta realizada a importantes bases de pesquisas académicas,
como a Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagbes, Web Of Science,
Emerald Insight, ProQuest e Spell, além de periddicos nacionais, direcionados ao
servico publico, como a Revista de Administracdo Publica, a Revista do Servico
Publico e a Revista de Planejamento e Politicas Publicas.

A pesquisa nos referidos portais disponiveis na Internet foi realizada a partir
de termos como “VBR”, “visdo baseada em recursos”, “vantagem competitiva”,

”. W

“VRIO”, “setor publico”, “administragcdo publica”; “gestdo publica”, bem como termos

2 3 2 [

na lingua inglesa: “RBV”, “resource based view”, “‘competitive advantage”, ‘public
sector”, “public organization”, “public administration”, “public management”.

O resultado da pesquisa, realizado para os ultimos dez anos, resultou em
apenas sete trabalhos que buscam relacionar, de alguma forma, a VBR e o setor
publico, conforme detalhes constantes do Quadro 1.

Além da pouca incidéncia da perspectiva da VBR relacionada ao setor
publico, verifica-se também que, dos poucos estudos encontrados, em apenas trés
(NEGRI, 2014; CORREA, 2017; MARTINS, 2017) aplica-se o método VRIO de
analise organizacional como meio de alcangar os resultados almejados.

E de se considerar que o método VRIO, de acordo com Ferreira et al. (2014),
foi concebido e considerado como um instrumento util para analise organizacional, a
partir do momento que concretizou uma forma de identificar o valor estratégico dos
recursos e capacidades que dao sustentacédo a VBR.

Em que pese ter sido pensado e desenvolvido para o setor privado, a
presente pesquisa pretende buscar a devida adaptacao tedrica do modelo para que
0 mesmo seja igualmente util para subsidiar decisbes estratégicas do TRE-RN.

Esse foi também o propésito do artigo de Gurtoo (2009), que teceu uma
analise das capacidades de organizagdes publicas pré-reforma do setor publico
indiano, que podem ser aproveitadas no contexto pds-reforma. Defendeu, assim, a
importancia da pesquisa para subsidiar as decisdes futuras do governo indiano, e
fazer com que as organizagdes publicas pudessem reconhecer seus pontos fortes a
fim de construirem estratégias de adaptacao para sobrevivéncia pos-reforma.

No mesmo sentido, a importancia do presente trabalho, do ponto de vista

académico, estd em realizar uma analise de conceitos tedricos atuais da
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administragcdo estratégica, no admbito de uma organizagdo publica, somando-se,

assim, a um escasso rol de pesquisas na area (LIMA; ROSA, 2016).

Quadro 1: Achados da literatura sobre a perspectiva da VBR no setor publico

Autores (ano)

Titulo

Objetivo geral

Gurtoo (2009)

Artigo: Adaptation of Indian
public sector to market-based
economic reforms: A resource-
based perspective

Com base na visdo baseada em recursos, visa
identificar as capacidades pré-reforma das
organizagdes do setor publico na india e em
contextos de paises em desenvolvimento
semelhantes que seriam relevantes mesmo no
contexto pos-reforma

Douglas;
Jenkins;

Kennedy
(2012)

Artigo: Understanding continuous
improvement in an English local
authority: a dynamic-capability
perspective

Desenvolver um modelo usando teorias baseadas
em recursos de vantagem competitiva para
aplicagao ao setor privado como base para
entender as percepgdes dos gerentes de alto
desempenho em uma autoridade local inglesa.

Negri (2014)

Monografia: Gestéo estratégica e
vantagem competitiva:
integracao cientifica entre a
Marinha do Brasil e a
Universidade Federal
Fluminense

Verificar quais sd0 0s recursos e quais sao as
capacidades que poderao gerar uma vantagem
competitiva sustentavel para a Marinha do Brasil,
particularmente no tocante ao Nucleo do
Escritério de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéao da
Marinha na Universidade Federal Fluminense, sob
a coordenacao do Centro de Analise e Sistemas
Navais.

Pee;
Kankanhalli
(2016)

Artigo: Interactions among
factors influencing knowledge
management in public-sector
organizations: A resource-based
view

Identificar fatores que influenciam a Gestao do
Conhecimento na administragéo publica,
teorizando seus efeitos de interagdo com base na
visdo baseada em recursos, e avaliando o seu
impacto em eficacia.

Corréa (2017)

Dissertacao: Influéncias do
sistema de avaliacdo da capes
na gestao de egressos do
programa de pds-graduagéo em
administragdo da Universidade
Federal de Santa Catarina,
alicergado na teoria da visao
baseada em recursos

Analisar como o Programa de Pés-Graduagao em
Administracdo da UFSC pode potencializar a
gestao de egressos, de modo a melhorar seu
desempenho no sistema de avaliacdo da CAPES,
alicergado na teoria da Visdo Baseada em
Recursos.

Martins (2017)

Dissertacao: Recursos e
capacidades geradores de
vantagem competitiva na poés-
graduagdo: a analise em uma
universidade federal

Analisar os principais tipos de recursos geradores
de vantagem competitiva em um Programa de
Poés-Graduagéo, utilizando o VRIO.

Meehan;
Menzies;
Michaelides
(2017)

Artigo: The long shadow of public
policy; Barriers to a value-based
approach in healthcare
procurement

Adotou a visdo baseada em recursos como uma
lente para explorar até que ponto os recursos do
Servico Nacional de Saude do Reino Unido
apoiam a adogao estratégica de abordagens
baseadas em valor.

Fonte: Elaboragao prépria (2019)
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Trata-se de uma pesquisa inédita no TRE-RN, cujo resultado podera ter
aplicabilidade para gestdo da justica eleitoral potiguar, subsidiar decisdes
estratégicas e agregar valor ao seu planejamento.

Em termos organizacionais, a pesquisa se revela inserida no contexto da
administragdo publica gerencialista, que prima pela eficiéncia da maquina estatal,
tendo como base referencial as praticas adotadas no setor privado para otimizar

Seus processos operacionais.

1.4 Organizagao do trabalho

O presente trabalho esta dividido em cinco partes, sendo a Introdugao, que
contextualiza e demonstra a importancia da pesquisa; o referencial tedrico,
alicergado no conhecimento cientifico; a metodologia da pesquisa, que demonstra os
caminhos cientificos do estudo; a analise dos dados, a partir da sua coleta,
tratamento e discussao; e, finalmente, as considerag¢des finais, com as respostas

encontradas pela pesquisa, suas limitagdes e sugestdes para futuros estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Administragao Publica Brasileira

A Administragao Publica brasileira & caracterizada por trés modelos ou formas
de administracdo que classificam sua historia evolutiva, sendo: o patrimonial (o
primeiro modelo), o burocratico e o gerencial (BRESSER-PEREIRA, 2001; MATIAS-
PEREIRA, 2012; COSTA, 2008).

O patrimonialismo, segundo Bresser-pereira (2001), iniciado no periodo
colonial, marcou o primeiro momento da histéria da Administragao Publica no Brasil,
tendo como caracteristica principal a confusao do patriménio publico com o privado,
e uma estrutura organizacional despreocupada com a eficiéncia estatal.

O sistema burocratico (ou racional-legal), nascido na primeira grande reforma
administrativa, na década de 1930, tratou-se de uma tentativa de superar os
problemas decorrentes do patrimonialismo (MATIAS-PEREIRA, 2012). Porém,
também foi um modelo de governo marcado por problemas que o tornavam
ineficiente, percebidos no curso do Século XX (ABRUCIO et al., 2010; BRESSER-
PEREIRA, 2001; COSTA, 2008).

Tais problemas decorrentes do sistema weberiano deram causa ao movimento
que ensejou, segundo Cavalcante (2017), um abrangente e profundo processo de
reformas administrativas, iniciadas pela New Public Management (NPM), a partir da
década de 1980, inicialmente nos paises anglo-saxbes. Em linhas gerais, esse
movimento propagava um conjunto de mudancgas deliberadas de estruturas e
processos nas organizagdes do setor publico com o objetivo de obter melhores
desempenhos.

O sistema gerencialista brasileiro decorre da sua segunda reforma da
administragao publica, a partir do agravamento da crise do Estado, em 1995, quando
foi estabelecido o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), que
tomava como base as experiéncias dos paises originarios do movimento da NPM
(BRESSER-PEREIRA, 2001).

De acordo com Abrucio et al. (2010), o movimento reformista gerencial da
década de 1990 n&o se detinha apenas ao aspecto legal, mas sobre novas formas
de praticas de gestdo publica, orientadas agora ao aperfeicoamento do desempenho
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do setor publico em busca por resultados, e incentivando, inclusive, o uso de
técnicas de gestao criadas na esfera privada.

Apods décadas de surgimento do movimento NPM, segundo Cavalcante (2017),
uma terceira geragao de reformas da administragdo publica contemporanea tem sido
observada em pesquisas da area, sendo nominada como movimento pos-NPM, que,
na pratica, reflete os éxitos e fracassos das reformas das décadas anteriores.
Contudo, considerando o mapeamento das tendéncias, verifica-se um processo
marcado mais pela continuidade e gradualismo do que pela ruptura.

Essa percepgao evolutiva do NPM também foi verificar por Pacheco (2010), em
vista mudancgas ocorridas desde a reforma gerencialista. Ela ensina que a agenda
contemporanea de reformas tinha, inicialmente, uma orientagao voltada a busca pela
eficiéncia e reducdo do gasto publico, mas foi alterada em diregdo a esse foco em
resultados, a qualidade dos servigos prestados, ao empoderamento do cidadao na
escolha dos provedores de servigo e pela importancia dada a sua satisfagao
enquanto usuario.

Nas licdes de Matias-Pereira (2012), a gestdo por resultados prima por uma
profissionalizagdo da administragao publica que tenha o propdsito de responder as
demandas da sociedade — que se tornou mais capitalista, competitiva e democratica
— de forma mais efetiva, implicando num adequado uso dos recursos para se

alcancar resultados.

2.1.1 Eficiéncia, eficacia e efetividade no setor publico

Abrucio (2007), ao analisar a agenda de reformas da administracdo publica,
identificou as dimensdes da eficiéncia, eficacia e efetividade nas mudangas
ocorridas, dentro da logica fiscal/orgamentaria e da légica gerencial. A dimensao da
eficiéncia (fazer mais com menos) esta relacionada a logica fiscal, quando a
finalidade da gestédo publica seria a de controlar os inputs (insumos) do sistema em
razao da necessaria contengdo de custos. Ja na légica gerencial, a dimenséo da
eficiéncia prima pela otimizagado dos recursos a disposig¢ao tanto do Estado quanto
dos cidadaos, com foco nos objetivos, portanto, obtendo melhores outpus
(produtos). Finalmente, a dimensdo da efetividade busca responder as demandas
da sociedade, enquanto resultados/impactos (outcomes) desejados.
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De acordo com Abrucio (2007), o critério da efetividade n&o possui carater
econdmico, mas diz respeito a avaliagdo qualitativa dos servigos publicos, enfim,
seus impactos. Portanto, infere-se que visar apenas critérios da eficiéncia
governamental ndo atribui importéncia a efetividade dos servigos publicos, relativa
ao atendimento das necessidades sociais.

Em resumo, a eficiéncia se preocupa apenas com os meios, portanto, inserida
nas operagoes (CASTRO, R., 2006). A eficacia se preocupa com os fins, que é obter
éxito do alcance dos objetivos tragados. E a efetividade, na area publica, afere em
que medida os resultados de uma acgao trazem beneficios a populacéo, indo além da
simples preocupacgado com o alcance do objetivo, mas seus efeitos para a populagao
visada.

Nesse sentido, a gestdo por resultados, segundo Abrucio (2007), é hoje a
principal arma em prol da efetividade das politicas publicas. Para tanto, € preciso
orientar a administragao publica por metas e indicadores.

Sobre os conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade, no Quadro 2

apresenta-se uma breve descricdo, com base em Santos e Rossi (2016).

Quadro 2: Eficiéncia, Eficacia e Efetividade

Indicador Descrigao

Refere-se a boa gestado dos recursos em relagéo as atividades e resultados
. atingidos. Demonstra a competéncia para se produzir resultados com dispéndio
Eficiencia  jinimo necessario de recursos e esforgos, ou seja, os investimentos que foram
mobilizados devem produzir os efeitos desejados.

Verifica se as agdes do projeto ajudaram a alcangar os resultados previstos,

. remetendo as condigbes controladas e aos resultados desejados de experimentos.
Eficacia Projetos sociais balizam-se por objetivos de eficacia, esperando-se que produzam
os efeitos desejados justificando os investimentos.

Refere-se a capacidade de se promover resultados pretendidos. Tratando-se de

. programas sociais, mede a proporc¢ao do projeto em relagéo a sua implementagéao e
Efetividade 55 aprimoramento de objetivos, incorporado, de modo permanente, a realidade da
populagao atingida.

Fonte: Extraido de Santos e Rossi (2016)

Jannuzzi (2002), sobre a utilizagdo de indicadores sociais na formulagédo e
avaliagcao de politicas publicas, adverte que os diagndsticos, por mais abrangentes
que sejam, sao retratos parciais e enviesados da realidade, sob as limitagdes da
perspectiva dos técnicos de planejamento. E que a disponibilidade de um sistema

amplo de indicadores sociais relevantes, validos e confidveis certamente
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potencializa as chances de sucesso do processo de formulacédo e implementacéo de
politicas publicas. Para tanto, é preciso que a escolha dos indicadores da pesquisa
garanta que ha, de fato, uma relagdo reciproca entre indicando (conceito) e os
indicadores propostos.

Os indicadores sociais podem ser classificados segundo as diversas
aplicagbes a que se destinam. Um dos sistemas de classificagdo de especial
interesse na formulagéo de politicas € aquele que diferencia os indicadores segundo
os trés aspectos relevantes da avaliagdo dos programas sociais: indicadores para
avaliacdo da eficiéncia dos meios e recursos empregados (inputs), indicadores para
avaliacdo da eficacia no cumprimento das metas (outputs) e indicadores para

avaliagao da efetividade social do programa (outcomes) (JANNUZZI, 2002).

2.2 A Administragao Estratégica e o setor publico

Segundo Matias-Pereira (2012), a administragcao estratégica foi inserida no
setor publico em decorréncia das transformagdes no cenario econémico mundial, em
face dos efeitos da crise de 1970, que pdés em questdo o modelo do Estado-
providéncia, impondo-se a necessidade de reducdo das despesas publicas, e
demandando certa urgéncia a questdo da eficiéncia e flexibilidade administrativa.
Esse contexto forgou o setor publico a recorrer aos mecanismos tradicionais do

mercado, a partir dos anos 1980, com o movimento do NPM.

2.2.1 Planejamento estratégico no setor publico

De acordo com Rigby e Bilodeau (2018), uma pesquisa realizada pela
empresa de consultoria Brain & Company, em 2017, com mais de mil gerentes
espalhados em corporagdes pelo mundo, teve como resultado o Planejamento
Estratégico ocupando o primeiro lugar do ranking de ferramentas de gerenciamento
estratégico mais populares.

O Planejamento Estratégico tem diversas defini¢des na literatura, de acordo
com Pereira (2011). Pode ser entendido como um processo que consiste na analise
sistematica dos pontos fortes e fracos, e das oportunidades e ameagas do ambiente
com o intuito de estabelecer estratégias e acdes estratégicas que possibilitam um

aumento da competitividade da organizagao. De outro modo, Matias-Pereira (2012)
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explica que essa ferramenta diz respeito as decisbes tomadas pela alta
administracao, envolvendo a interagao da organizagao com o ambiente externo e as
definigbes sobre a utilizagdo de recursos significativos, e que refletem de forma
impactante no longo prazo.

Para Bryson (1988), o planejamento estratégico € util para organizagdes
publicas e sem fins lucrativos responderem de forma efetiva as novas situagbes
enfrentadas. Representa um esforgo disciplinado para produzir decisbes e agdes
fundamentais que moldem a natureza e a diregdo das atividades de uma
organizacgao (ou de outra entidade) dentro dos limites legais.

Mintzberg (2006), ao tratar sobre o sistema de planejamento e o
desdobramento das estratégias formuladas, ensina que o sistema comega com a
formulac&o do planejamento estratégico, em que a organizag&o avalia suas forgas e
fraquezas considerando as tendéncias do ambiente no qual esta inserida, e, depois,
formula as estratégias integradas que pretende seguir no futuro. Essas estratégias
sao depois desdobradas em programas e projetos.

Esses desdobramentos, segundo Pereira (2011), estdo relacionados ao nivel
de decisdo gerencial. Assim, o Planejamento Estratégico define os objetivos de
longo prazo e as maneiras de alcanga-los. Os Planejamentos Taticos (por exemplo,
de marketing, financeiro e de recursos humanos, etc) definem os objetivos de médio
prazo. Finalmente, o Planejamento Operacional, de curto prazo, que define as agdes
especificas formalizadas. Serra et al (2010) acrescentam ainda os niveis Adaptativo,
que visa garantir flexibilidade de resposta para adequacgao a situagao nao prevista; e
o Contingencial, visando prevenir situagdes emergenciais, como no Quadro 3.

Essas formalidades (intengdes) do planejamento, com seus niveis de
desdobramento, estdo inseridos em um macroprocesso de gestado estratégica, que
Pereira (2011) compreende em trés momentos. O primeiro momento, seria o de
decidir fazer ou ndo o Planejamento Estratégico da organizagdo; o segundo
momento, diz respeito a colocar no papel as etapas do processo de Planejamento
Estratégico; e, finalmente, o terceiro momento seria o de implementar, acompanhar
e controlar a execugdo do Planejamento Estratégico. Pereira (2011) sugere,

portanto, o framework do processo, disposto na Figura 1.
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Estratégico Tatico Operacional | Adaptativo | Contingencial
Descricao Estabelece Implementagdo | Estabelece Garante Previne
objetivos gerais |das atividades e |padrdes e flexibilidade | situacdes
da organizagédo |alocacgéo de programas de resposta emergenciais
recursos
Foco Vantagem Implementagdo | Operagéo Adequacéo a -
competitiva da estratégia diaria situagao nao
prevista
Nivel Lider e equipe |Geréncia Supervisao Lider e equipe |Equipe
executiva executiva e executiva
Geréncia
Escopo Toda a Unidade de Departamento |Abrangéncia |Abrangéncia
organizagao negocio ou restrita restrita
Funcéo
Horizonte de |Longo prazo Médio prazo Curto prazo Curto a médio |Longo prazo
tempo (anos) (meses/anos) (dias/més) prazo
(dias/meses)
Grau de Alto Médio Baixo Baixo Baixo
incerteza
Complexidade |Alta Média Baixa Média Média
Fonte: Adaptado de Serra et al (2010)
Figura 1: Momentos do processo de planejamento estratégico
Momento 1 Momento 2 Momento 3
Diagndstico Ques'lﬁies
estratégico estratégicas
- visio { Anilise
., Sim externa s j
Fa?elo Decl. o . . Implantaci
—’{"g::;:;::;" H et H ) ot | T
) Criticos de Andlise - /
Nio S interna
T T —
Nao fazer o | Agdes
planejamento | | Sensibilizagdo estrategicas |
| S——

Fonte: Adaptado de Pereira (2011)

Como se vé da Figura 1, as etapas do processo de planejamento estratégico

possuem uma sequéncia logica de ac¢des. Existem outras abordagens para o mesmo

processo, que dependem da perspectiva adotada dos autores. Essas abordagens
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incluem ou suprimem etapas, mudam sequéncias, designam novos termos de
etapas idénticas, mas no final, manttm em comum uma sequéncia ldgica
semelhante. E o caso do modelo de Bryson (1988), que sugere um modelo voltado
para as organizagdes publicas, desenvolvido em oito etapas, sendo:
desenvolvimento de acordo inicial para o planejamento estratégico; identificacdo e
clarificacdo das imposicoes externas; desenvolvimento e clarificagcdo da Missao e
Valores; avaliacdo do ambiente externo; avaliacdo do ambiente interno; identificagao
de temas estratégicos; desenvolvimento de estratégias; e, finalmente, descricdo da
organizagao no futuro.

Considerando o modelo de Pereira (2011), passado o momento 2 de seu
framework, com a analise organizacional e a formalizagdo do planejamento
estratégico, € chegado o momento 3, que corresponde a implementagdo, ao
acompanhamento e ao controle do documento formulado.

A implementagdo é a execugao da proposta contida no documento. Segundo
Pereira (2011), nesse momento, de colocar em pratica o plano, € possivel ter de
mudar alguma estratégia ou acao estratégica, sendo essa alteragdo conhecida, de
acordo com Mintzberg (2006), como estratégia emergente, e decorrente de
mudangas do ambiente externo ou interno, ou melhorias ocorridas na ocasido, que

exijam ajustes a estratégia deliberada (planejada).

2.2.2 Setor Publico x Setor Privado

Ao tratar de Administracdo Estratégica no setor publico, é preciso
compreender as diferencas que ha com o setor privado, caracterizado pela presenca
da competitividade.

Nesse sentido, Matias-Pereira (2012) explica que, no setor privado, ha uma
busca por eficiéncia como meio de maximizagédo de lucros, enquanto que, no setor
publico, o planejamento estratégico necessita ter como referéncia padrées de
eficiéncia, eficacia, efetividade e participacdo de todos os atores que atuam na
mesma. A partir dai, € possivel desdobrar outras diferengas que influenciam
diretamente no planejamento estratégico.

Nesse aspecto, Ota (2014) cita diversas pesquisas que expdem diferencas
importantes entre os referidos setores, como a auséncia de accountability no setor

privado e a sua tendéncia de maximizar receita, além da auséncia de monopdlio do
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mercado/servico em que atuam, como acontece no setor publico, resultando na falta
de competitividade.

Serra et al. (2010) também apontam algumas diferencas — constantes do
Quadro 4 — ensinando que, apesar de tanto a organizagédo do setor publico como a
do setor privado servirem a sociedade e terem usuarios e clientes em comum, as
vezes até com servigos semelhantes (como os hospitais publicos e os privados),
umas tém um mercado para quem vender, mas outras ndo, o que dificulta o

processo de avaliagao do desempenho.

Quadro 4: Comparagao entre organizagdes publicas e privadas

Variavel Organizagéao Publica Organizagéao Privada
Propriedade Coletiva, pelos membros de Acionistas e empreendedores
comunidades politicas
Controle Forgas politicas Forgcas de mercado
Fonte de recursos financeiros Taxas e impostos Lucro

Fonte: Extraido de Serra el al. (2010)

Ota (2014) aponta, em sua pesquisa, que no setor publico ha uma estrita
observancia da lei para suas agdes, enquanto que no setor privado é permitido fazer
tudo aquilo que nao esta proibido. Nessa pesquisa, Ota (2014) verifica varios
desafios enfrentados pelo setor publico para implantagdo do planejamento
estratégico. Mas, em que pese tais diferencas e dificuldades, Matias-Pereira (2012,
p. 119) entende que a adogao de estratégia € uma medida essencial em qualquer
tipo de organizacédo, sendo o planejamento no setor publico “uma ferramenta que
torna mais provavel a ocorréncia de um futuro desejavel”.

Pereira (2011) ensina que o planejamento estratégico, dentre tantas
caracteristicas, tem carater abrangente, pois estuda e analisa todos os aspectos da
organizagao, e nao apenas parte dela ou de determinado setor; e € temporal, pois
tem um espaco de tempo determinado previamente. E por ser temporal € que incide,
0 que considera o maior problema da Administracdo Publica, o que diz respeito as
constantes trocas de comando nas organizagbes, com prejuizo ao planejamento
estratégico ao longo do tempo. Todavia, a0 mesmo tempo que essa rotatividade de
gestores pode significar prejuizo ao planejamento estratégico, pode ser considerado
também como um pretexto para sua implantacdo, visando acabar com a

descontinuidade administrativa.
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2.2.3 Analise organizacional e Fatores Criticos de Sucesso

Pereira (2011) divide o processo estratégico em trés momentos, conforme
visualizado em seu framework (Figura 1). O segundo momento € o de formalizagao
do planejamento, portanto, a hora de coloca-lo as claras em um documento. Assim,
algumas etapas sao propostas, dentre as quais, a da analise interna da organizagao.

Para tanto, voltando a observar a Figura 1, tem-se que, como um processo de
construcdo do planejamento, ha precedéncia de outras etapas até chegar-se a
analise interna organizacional. Contudo, nem todas as etapas s&o pré-requisitos
para as que se sucedem, embora sejam necessarias ao final do processo de
definicdo das estratégias para a organizagao.

Porém, Pereira (2011) compreende que a analise dos Fatores Criticos de
Sucesso (FCS) € uma etapa importante para prosseguir com a analise interna da
organizagao.

Os FCS’s, segundo Serra et al. (2010), sdo as variaveis, ou atividades, de
uma organizagdo, que sao decisivas para seu sucesso competitivo (p. ex., os
atributos do produto ou servigo, o0s recursos, capacidades ou competéncias
exclusivas, etc). Entende, portanto, que sao aspectos internos da organizagao, que
guiam as determinag¢des de objetivos. Pereira (2011) arremata, ao afirmar que os
FCS’s sdo as condi¢cdes que a organizagéo deve ter para sobreviver; e ndo € ela que
as estabelece, € o mercado. Contudo, considerando o contexto da administracao
publica, entende que as organizagdes que a compdem nao entram em faléncia, nao
fecham, porém, podem ter seu negécio arruinado a ponto de nao corresponder ao
intento de sua criagcdo. Logo, ao FCS representa uma variavel que a organizagao
precisa ter, segundo o setor que atua (PEREIRA, 2011).

Esse pensamento converge com o de Collis e Montgomery (1995), sobre o
entendimento de recursos e capacidades valiosos para uma organizagao, enquanto
sejam o0s meios para determinacdo de seus objetivos, sendo aquilo que a
organizagdo faz bem com os recursos disponiveis, porém, ligados,
indissociavelmente, ao que o mercado exige e ao que os concorrentes oferecem,
portanto, fatores externos. Nessa perspectiva, a organizagdo, segundo Collis e
Montgomery (1995) precisa construir recursos e capacidades que atendam aos
FCS’s para sobrevivéncia no setor que atua.
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Vezzoni et al. (2011) indicam uma corrente de pensamentos que entendem
que um FCS pode ser, inclusive, um fato externo a organizagéao, revelando que ha
uma certa falta de consenso na literatura sobre sua definicdo. Mas observa que
existe uma concordéncia quanto a esséncia do conceito: o seu enfoque em algumas
poucas caracteristicas criticas que realmente tenham condi¢des de interferir em prol
da busca de éxito da organizacao. Esse € o pensamento de Bullen e Rockart (1981),
que destacam que ha, na vida de todo gestor, um numero incrivel de coisas para as
quais sua atengao pode ser desviada. Logo, a chave para o sucesso € concentrar
seu recurso mais limitado (o tempo) naquelas coisas que realmente fazem a
diferenca entre sucesso e fracasso.

Para identificacdo dos FCS’s de uma organizagao publica, Serra et al. (2010)
sugerem identificar os diferentes atributos que os usuarios esperam dos servigos

publicos, exemplificando com o caso de um hospital publico, conforme Quadro 5.

Quadro 5: Os FC’s e FCS’s num hospital geral publico

Fator-chave (FC) Fator Critico de Sucesso (FCS)
Ser atendido sem filas Capacidade de atendimento
Diagnéstico adequado Capacidade dos RH

Cortesia Qualidade de atendimento

Fonte: Serra et al. (2010)

Assim, Serra et al. (2010) ensinam que sua prospecgao pode ser conduzida
por questionamentos que busquem reconhecer os critérios relevantes para se
considerar a prestacdo de servigos desejada pelos usuarios, seguida da
identificacdo dos recursos e capacidades necessarios para corresponder as
expectativas.

Verifica-se, assim, que identificar as FCS’s € importante para sinalizar para os
colaboradores da organizagédo as areas de atividades onde o éxito é fundamental,
revelando, assim, onde necessita desenvolver as suas competéncias e melhor
servigo, sendo util e necessario também compara-los com os objetivos de longo
prazo da organizagdo, para o cumprimento de sua misséo e atingimento da visdo de
futuro (SERRA et al., 2010).

Dada sua importancia, os FCS’s sdo largamente pesquisados e aplicados em
muitas organizagdes sob diferentes perspectivas, contribuindo para aumentar a

probabilidade de obtenc&o de sucesso em empreendimentos (VEZZONI et al., 2011).
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2.3 AVBR e as oscilagoes do péndulo da gestao estratégica

Hoskisson et al. (2009) tracaram a evolugdo histérica do campo da
administragcdo estratégica, afirmando que a perspectiva baseada em recursos,
oscilou ao longo do tempo, tendo sido originada no final da década de 1950 e
esquecida posteriormente, sé voltando com mais énfase na década de 1990.

Nessa longa jornada, segundo Hoskisson et al. (1999), merece destaque o
fendbmeno da vantagem competitiva, que impulsionou as pesquisas na area, estando
presente numa vasta literatura que pode ser dividida em duas correntes de
pensamentos: uma corrente de estratégias relacionadas com o mercado (externo) e
outra corrente relacionada aos recursos internos organizacionais, conforme
compreendido por Ito e Gimenez (2011) e Guimaraes et al. (2017). Além dessas
correntes de pesquisas, Hoskisson et al. (2009) consideram também uma outra
orientada a stakeholders.

A presente pesquisa esta alicergada na corrente de estudos relacionados aos

recursos internos organizacionais, mais detalhada a seguir.

2.3.1 O Modelo Fundamentado em Recursos

Por esse modelo, tem-se uma perspectiva da estratégia que explica o
desempenho a partir dos recursos e capacidades controlados por uma organizagao
como fonte de vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2017).

Hoskisson et al. (1999) ensinam que a VBR s6 teve sua importancia
reconhecida apds a producdo do artigo “A Resource-based View of the Firm”, de
Birger Wernerfelt (1984), em que destaca os recursos internos da organizagdo como
o motivo pelo qual elas sdo diferentes e como elas alcangam e sustentam a
vantagem competitiva. Ou seja, € uma expressdo criada por Wernerfelt, que,
segundo Barney e Hesterly (2017), explorou a importéncia de analisar as empresas
do ponto de vista dos seus recursos e capacidades, em vez de analisa-las do ponto
de vista dos produtos.

De acordo com as ligdes de Wernerfelt (1984), embora os recursos e produtos
sejam duas faces da mesma moeda, tem-se nos recursos uma perspectiva voltada

para o ambiente interno da firma, sendo o conjunto de bens tangiveis e intangiveis



32

vinculados a organizagdo, enquanto que por produtos tem-se a produgdo, sua
posicdo no mercado, entre outros fatores mais relacionados ao ambiente externo.

O modelo da VBR pressupde que a principal influéncia na selegéo e uso de
estratégias por uma empresa decorre do conjunto de recursos e capacidades unicas
que ela detém, adquiridas ao longo do tempo, além de n&o serem necessariamente
transferiveis, o que representa a base da vantagem competitiva (PRIEM; BUTTLER,
2001). Trata-se, portanto, de suas duas premissas fundamentais, conforme Barney e
Hesterly (2017) ensinam: (1) a heterogeneidade de recursos, onde empresas
diferentes do mesmo setor possuem conjuntos diferentes de recursos que |hes
tornam mais ou menos competentes que outras; e (2) a imobilidade de recursos,
onde as diferencas entre os recursos e capacidades podem ser duradouras, por
serem muito onerosos desenvolvé-los ou adquiri-los. Esse conjunto de premissas
pode explicar porque algumas empresas superam outras do mesmo seguimento
(BARNEY, 1991).

De acordo com Collis e Montgomery (1995), com o surgimento dos conceitos
de competéncia essencial e capacidades competitivas, a corrente de pesquisas em
gestao estratégica oscilou mais fortemente, indo de fora para dentro da organizacgao,
tendo como pressuposto que as raizes da vantagem competitiva estavam dentro da
organizagdo. Causaram a VBR um refinamento da perspectiva baseada em
recursos, que ajudou a integrar as duas abordagens (interna e externa),
preocupando-se com o0s recursos internos da firma, porém, reconhecendo a
importancia do contexto do ambiente competitivo para a estratégia organizacional.

Portanto, a VBR combina a analise interna dos fendbmenos dentro das
organizagbes com a analise externa da industria e do ambiente competitivo. Logo,
reconhece a importancia dos recursos e capacidades internas da organizagdo, sem
deixar de considerar seu ambiente competitivo. Dessa maneira, visa explicar em
termos gerenciais claros porque alguns concorrentes tém melhor desempenho e
como desenvolver estratégias de diversificacdo que tragam vantagem competitiva
(COLLIS; MONTGOMERY, 1995).

2.4 A Vantagem Competitiva sob a perspectiva da VBR

O termo Vantagem Competitiva, em si, ja diz muita coisa. Como algo que

exerce uma superioridade ou privilégio em relagdo a outro dentro de um contexto
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competitivo. Todavia, analisado dessa forma, o termo ndo entrega toda sua
significancia, haja vista sua complexidade na area de gestao estratégica.

Horkinsson et al. (2009) considera a vantagem competitiva como um meio de
criar mais valor que as estratégias dos concorrentes, advindo de uma formulagao e
execugao bem-sucedidas de estratégias distintas. Por outro prisma, Collis e
Montgomery (1995) atribuem vantagem competitiva a propriedade de um recurso de
valor, independente de sua origem, mas que permita a organizagdo um melhor
desempenho por um menor custo do que os concorrentes.

O conceito de vantagem competitiva ndo tem uma definigdo precisa dentro da
literatura de estratégia, conforme ensina Vasconcelos e Brito (2004). Sobre isso, a
corrente de pesquisas baseadas em recursos internos oferece um arcabougo proprio
para o seu estudo, enquanto que as correntes de posicionamento estratégico
oferecem outras variagdes de entendimento. Contudo, os estudiosos da area
entendem que o conceito esta relacionado a um desempenho superior das
organizagbes, porém, com multiplas abordagens para a gama de autores e
contextos pesquisados.

Hoskisson et al. (1999) reconhecem que, para o desenvolvimento
subsequente da VBR e do termo Vantagem Competitiva, desde Wenerfelt, em 1984,
contribuiram renomados pesquisadores, como Rumelt, em 1984, Barney, em 1986 e
1991, Dierickx e Cool, em 1989, além de outros, tendo o trabalho conceitual nesta
corrente se concentrado nas caracteristicas de recursos da empresa que podem
contribuir para uma vantagem competitiva sustentavel.

Assim, desde Ansoff, em 1965, analisando estudos de varios outros autores
renomados, Vasconcelos e Brito (2004) propéem um caminho evolutivo do
pensamento acerca da Vantagem Competitiva, para realizar uma proposta de
construto do termo. Assim, a partir de elementos colhidos na literatura da area,
integrando diferentes abordagens sobre o assunto, chegou-se ao conceito de
vantagem competitiva nos seguintes termos (VASCONCELOQOS; BRITO, 2004, p.59):

Cool, Costa e Dierickx (2002) argumentam que a vantagem
competitiva pode ser obtida tanto por uma posi¢ao privilegiada na
industria, posicdo essa que nao pode ser replicada por outros
(Caves, 1984), como por recursos obtidos em mercados de fatores
imperfeitos (Barney, 1986a), ndo completamente moveis (Petaraf,
1993), protegidos da imitagdo (Rumelt, 1984; Dierickx e Cool, 1989;
Reed e DeFillippi, 1990), e nao substituiveis — os recursos
estrategicamente equivalentes de Barney (1991).
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Em que pese as limitagbes conceituais de vantagem competitiva na disciplina
de estratégia, a presente pesquisa se propde a explorar o modelo tedrico de analise
da vantagem competitiva proposto por Barney (1991), que encontra guarida nos
critérios para avaliagao dos recursos e capacidades (HOSKISSON et al., 1999). Tais
critérios estdo classificados como Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacao,
cujas iniciais (VRIO) ddo o nome do método de andlise interna da firma criado por
Barney (BARNEY; HESTERLY, 2017).

De acordo com Ferreira et al. (2014), o artigo de Barney (1991) teve um
impacto profundo na discussédo em torno da VBR, reconhecida por defensores e
antagonistas dessa perspectiva tedrica, que evoluiu para se tornar uma das
abordagens mais utilizadas em varias areas de pesquisa em Administragéo.

Para Barney (1991), a vantagem competitiva reside em recursos e
capacidades controlados por uma organizagdo e que sao foco de um desempenho
superior. Sob essa perspectiva, diz-se que uma organizagao tera uma vantagem
competitiva quando colocar em pratica uma estratégia que gere maior valor do que
suas concorrentes (BARNEY, 1991).

O pressuposto da imobilidade dos recursos e capacidades, em que Barney
(1991) entende que sao estaveis ao longo do tempo e sua heterogeneidade
duradoura, implicam em vantagem competitiva sustentada. Em  outras  palavras,
essa ideia da vantagem competitiva sustentada € a de que a mesma nao seja
facilmente reproduzida pela concorréncia, implicando em retornos maiores
(HOSKISSON et al., 2009).

Nesse aspecto, Barney (1991) esclarece que sustentabilidade da vantagem
nao decorre necessariamente em face do periodo de tempo de desfrute de seus
beneficios pela organizagao, e que sua impossibilidade de imitagao nao significa que
possa durar para sempre, posto que fatores econémicos, politicos e sociais podem
ocasionar mudangas inesperadas que cessem o efeito da estratégia e a perda da
vantagem competitiva.

Sobre a duragao da vantagem competitiva, Barney e Hesterly (2017) ensinam
que pode haver as seguintes condigbes acerca da estratégia organizacional: gerar
vantagem competitiva temporaria, quando a duragédo da vantagem € por um periodo

muito curto; gerar paridade competitiva, quando a estratégia da concorréncia cria o
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mesmo valor; e, ainda, a desvantagem competitiva, quando a estratégia gera menos
valor competitivo que a dos concorrentes, sendo natural que seja uma desvantagem
temporaria, a depender da sua duragao.

De acordo com Ferreira et al. (2014), o modelo de analise VRIO, de Barney
(1991), integra conceitos tais como competéncias centrais, de Hamel e Prahalad,
capacidades dinamicas, de Teece, Pisano e Shuen, competéncias essenciais, de
Prahalad e Hamel, ativos estratégicos, de Amit e Schoemaker, além de outros, para
explicar a vantagem competitiva das empresas baseadas nos recursos que a firma
detém e na forma como os utiliza.

E que, a partir da VBR, diversas linhas de pesquisas acerca da teoria
baseada em recursos foram sendo desenvolvidas por estudiosos interessados nas
implicagcbes competitivas de mudangas nas capacidades organizacionais em
ambientes turbulentos, de transformagdes rapidas e imprevisiveis, € como essas
mudangas ocorrem, haja vista o interesse na manutencdo da vantagem competitiva
(FERREIRA et al., 2014).

Uma linha de pesquisa que ganhou amplitude, surgida de estudos envolvendo
a VBR, questionou sua validade para explicar adequadamente como e por que
certas organizagdes tém vantagem competitiva em situagbes de rapidas e
imprevistas mudangas, que culminou na criagdo da teoria das capacidades
dindmicas (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

A VBR preocupa-se com 0s recursos e sua configuragdo em vantagem
competitiva, enquanto as capacidades dindmicas focam fundamentalmente em
processos e rotinas, posi¢des e caminhos (paths) (TEECE et al.,, 1997). Para
Esenhardt e Martin (2000), a VBR encontra um limitador nos mercados altamente
dinamicos, cuja vantagem competitiva tem duragdo imprevisivel e as capacidades
dindmicas séo instaveis. Porém, em mercados moderadamente dindmicos, a VBR
pode ser reforgcada por meio da mistura de uma légica de alavancagem baseada na

sua trajetoria histérica com uma légica de mudancga.
2.5 Recursos e capacidades estratégicos da organizacgao
Wernerfelt (1984) considera recursos como tudo aquilo que poderia ser

pensado como uma forga ou fraqueza da organizacao; e, de maneira mais formal,

que estariam compreendidos entre os bens tangiveis e intangiveis que a mesma
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controla. Cita como exemplos: marcas, conhecimento interno da tecnologia, pessoal
especializado, contatos comerciais, maquinas, procedimentos eficazes, capital, etc
(WERNERFELT, 1984).

Para Barney (1991), recursos da organizagdo sao todos os ativos,
capacidades, processos organizacionais, atributos organizacionais, informagdes,
conhecimento, entre outros, controlados por ela e que a permitam conceber e
colocar em pratica estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia.

Nessa linha de raciocinio, Barney e Hesterly (2017) distinguem recursos de
capacidades, mantendo entendimento de que recursos sdo os ativos tangiveis e
intangiveis controlados pela organizagdo e que podem ser usados para criar e
implementar estratégias; porém, para os autores, capacidades constituem um
subconjunto dos recursos da organizagdo que permitem-na aproveitar outros
recursos que controla, enfatizando que a capacidade isolada ndo permite que sejam
criadas e implementadas estratégias, dando como exemplo a competéncia de
marketing de uma organizagdo, que dependente do trabalho em equipe e
cooperagao entre geréncias, ou seja, necessita usar de outros recursos que
controla.

Grant (1991) também da um tratamento diferenciado aos recursos e 0s
distingue das capacidades, na medida que recursos seriam insumos que entram no
processo de produgdo, enquanto que capacidade seria uma habilidade de um grupo
de recursos para realizar alguma tarefa ou atividade, de maneira que 0s recursos
seriam a fonte das capacidades e estas seriam, na verdade, a fonte da vantagem
competitiva.

Collis e Montgomery (1995) compilam a visdo da teoria baseada em recursos
ensinando que a VBR enxerga as organizagdes como um grupo diversificado de:
ativos fisicos, intangiveis e capacidades, determinantes da eficiéncia e eficacia no
desempenho de suas atividades operacionais. Portanto, entendem que os recursos
de valor podem assumir uma variedade de formas, inclusive algumas negligenciadas
por concepgdes mais restritas, referindo-se, assim, a recurso de valor podendo ser
uma capacitagao organizacional inserida nas rotinas, nos processos e na cultura da
organizagao.

Os referidos autores ensinam que as capacidades estdo relacionadas a
canalizagdo de habilidades e do aprendizado coletivo inserido na organizagéo. E

consideram que os recursos (na sua acepgao geral: fisicos, intangiveis e
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capacidades) ndo podem ser avaliados isoladamente, pois seu valor é determinado
por sua interagdo com as forgas de mercado, logo, tem-se que as capacidades
internas da organizagédo € aquilo que ela faz bem com os recursos disponiveis, e
estdo ligadas, de maneira indissociavel, ao ambiente externo do setor onde opera,
ou seja, pelo que o mercado exige e o que os concorrentes oferecem (COLLIS;
MONTGOMERY, 1995).

Dentre as definigbes tracadas, € possivel inferir que os recursos e
capacidades da firma que interessam sao aqueles que fazem o diferencial na
estratégia da organizag&o. Logo, tem-se que, na analise organizacional, os recursos
e capacidades que precisam ser avaliados sdo o0s que contribuem para o
desempenho, ndo havendo necessidade de uma avaliacdo de todo o capital da
firma, mas apenas do que for, de fato, essencial a formulagdo da estratégia.

Alias, verifica-se que o significado de recursos vai além dos bens
patrimoniais, alcangando ainda tudo que possa influir positivamente no desempenho
da organizagdo, como a cultura organizacional, a maneira como 0S recursos
interagem para produzir, o relacionamento com fornecedores, etc. Esse € o
entendimento de Barney (1991), ao afirmar que, na linguagem da analise estratégica
tradicional, os recursos da organizagao sao pontos fortes que podem ser utilizados

para conceber e implementar suas estratégias.

2.5.1 Classificagdo dos Recursos e capacidades estratégicos

No subtdépico anterior, viu-se que Barney e Hesterly (2017) entendem que os
recursos sdo os ativos tangiveis e intangiveis controlados pela organizacao, e que
capacidades sdo um subgrupo de recursos que, unidos, permitem a implementagao
de suas estratégias.

Considerando os atributos que envolvem os recursos e capacidades de uma
organizagéo, Barney (1995) propde uma classificacdo em quatro amplas categorias:
(1) Recursos Financeiros; (2) Recursos fisicos; (3) Recursos humanos; e (4)
Recursos organizacionais. Essa classificagdo encontra-se endossada na obra de

Barney e Hesterly (2017), com detalhes dispostos no Quadro 6.
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Quadro 6: Classificagdo dos Recursos e Capacidades de uma organizagao

Recursos Categorias Definigao
Todo o dinheiro, de qualquer fonte, que a organizagao se utiliza para
Recursos criar e implementar estratégias. Ex.: dinheiro de empreendedores,
Financeiros acionistas, credores e bancos, além de lucros retidos obtidos
anteriormente.
Recursos Toda a tecnologia fisica L!tiliza_da pelal orggnizagéo.’ Ex.: instalagdes
fisicos e eqw’pgmentlos da organizac&o, localizagao geografica e seu aceso
a matérias-primas, tecnologias de hardware e software.
Ativos
tangiveis e Incluem treinamento, experiéncia, discernimento, inteligéncia,
intangiveis | Recursos relacionamentos e visdo individual dos gestores e funcionarios de
humanos uma organizagdo. Ex.: Empreendedores e altos executivos como Bill
Gates e Steve Jobs, e cada funcionario tido como essencial.
Séo atributos de grupos de pessoas. Incluem a estrutura formal de
R reporte da organizagdo, seus sistemas formais e informais de
ecursos

planejamento, controle coordenacdo de sistemas, sua cultura e
reputacdo, relagdes informais entre grupos dentro da organizagéo e
entre esta e aqueles em seu ambiente.

organizacionais

Fonte: Barney e Hesterly (2017)

Grant (1991) diferencia os recursos das capacidades ao tratar recursos como
ativos produtivos da organizagao (tangiveis, intangiveis e humano) e capacidades
como 0 que a organizagao faz com os recursos ou como sao implantados. Seu
modelo de classificacdo dos recursos da organizagdo amplia o leque de categorias
propostas por Barney, acrescentando ainda Recursos tecnoldgicos e Reputagao.

Quanto as capacidades, ou seja, o relacionamento entre grupos de recursos
para promog¢ao de habilidades, Grant (1991) entende que podem ser identificadas e
avaliadas conforme classificagao funcional padrao das atividades da organizacgéo, e
que diversos autores tém abordagens distintas sobre o assunto, citando o caso de
Hamel e Prahalad, que utilizam o termo competéncias essenciais para descrever as
capacidades estratégicas centrais, ou seja, aquelas que sustentam a vantagem
competitiva.

Hoskisson et al. (2009), de forma semelhante a Grant (1991), entendem que
0s recursos isolados ndo geram uma vantagem competitiva, mas, reunidos em
grupo, geram capacidades, que, quando essenciais, sao fontes da vantagem
competitiva da organizagdo. Os referidos autores classificam os recursos,
primeiramente, por sua natureza: em tangiveis e intangiveis; porém, diferenciam-se
do modelo de Barney e Hesterly (2017) quando classificam por categorias os
recursos tangiveis como: financeiro, organizacional, fisico e tecnoldgico; e, depois,

os intangiveis, como: pessoas, inovagao e reputacgao.



39

Quadro 7: Classificagao de recursos segundo Hoskisson, Hitt, Ireland e Harrison

Natureza do | Significado Tipo do Exemplos
Recurso Recurso
Tangiveis Ativos que Financeiro |*Capacidade de obter empréstimos e de gerar
podem ser fundos internos
observados e

Organizacional | *Estrutura hierarquica formal e os sistemas de

quantificados. ! ~
planejamento, controle e coordenagéo
Fisico *Sofisticagao e localizagao da unidade e dos
equipamentos
*Acesso a matérias-primas
Tecnoldgico | *Posse de tecnologia, como marcas, patentes,
copyrights, segredos industriais
Intangiveis Ativos que se Humanos *Conhecimento
encontram *Confianca
enraizados na *Capacidades gerenciais
histéria da *Rotinas organizacionais
organizagéo, ~ .
9 ¢ Inovagao *Ideias
acumulando- . . e
Capacidade cientifica
se ao longo do . . .
Capacidade de inovar
tempo.

Reputagdo |*Reputagao junto aos clientes

*Marca

*Percepgbes de qualidade, durabilidade e
confiabilidade do produto

*Reputagao junto a fornecedores
*Interrelagdes e relacionamentos eficientes,
eficazes, de apoio e mutuamente benéficos

Fonte: adaptado de Hoskisson et al. (2009)

Assim, conforme infere-se dos ensinamentos de Barney (1991), embora nem
todos os ativos tenham relevancia estratégica, aqueles que agregam valor a
estratégia da organizagao e tornem seu desempenho superior ganham o status de

recursos e capacidades estratégicos.

2.5.2 Atributos que identificam os recursos estratégicos

Como foi visto até aqui, para a administragao estratégica, sob a perspectiva
da VBR, ha uma diferenca de sentido entre recursos (quaisquer que sejam) e
recursos estratégicos, em funcdo de seu potencial para influir positivamente no
desempenho da organizagdo, a partir da formagdo de sua estratégia
(WERNERFELT, 1984; BARNEY; HESTERLY, 2017). Logo, os recursos estratégicos

sdo aqueles que representam uma fonte de vantagem competitiva, sejam ativos
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tangiveis ou intangiveis, e que configurados em conjunto criam capacidades
(BARNEY; HESTERLY, 2017).

Sobre essa questdo dos atributos que definem o valor dos recursos
estratégicos, Barney e Hesterly (2017) ensinam que as premissas da VBR -
heterogeneidade e imobilidade de recursos, capacidades e estratégias — quando
juntas, ajudam a explicar porque algumas organizagdes superam as outras, inclusive
no mesmo setor. E, além das premissas de heterogeneidade e imobilidade,
Vasconcelos e Cyrino (2000) entendem que a VBR se fundamenta também sobre
dois postulados: a) primeiro, as diferengcas de dotagbes de recursos causam
diferencas de performance; e b) segundo, as organiza¢des buscam constantemente
melhorar sua performance. E a performance, para o setor privado, esta relacionada
a lucratividade, em funcdo da média do mercado.

Vasconcelos e Cyrino (2000) entendem que ha variados tipos de mecanismos
de isolamento das forgas competitivas que dao caracteristicas singulares a cada
organizacao, refletindo os interesses especificos e as abordagens particulares de
um grande numero de autores, destacando que aqueles que se identificam com a
teoria dos recursos se concentram sobre os fatores e mecanismos que impedem a
imitacado de recursos especificos a organizacgao.

E o caso de Grant (1991), que entende que a relevancia dos recursos e
capacidades de uma organizagdo reside: a) no potencial de sustentabilidade da
vantagem competitiva; e b) na capacidade da organizagdo de se apropriar dos
retornos obtidos a partir dos seus recursos e capacidades. Assim, seriam quatro
caracteristicas dos recursos e capacidades que determinam a sustentabilidade da
vantagem competitiva: a durabilidade, a transparéncia, a capacidade de
transferéncia, a replicabilidade.

Collis e Montgomery (1995) entendem que o valor dos recursos é
determinado por sua interagdo com as forgas do mercado. Assim, para que um
recurso componha a base de uma estratégia eficiente, ele deve passar por uma
série de testes sobre o valor no mercado externo, tratando-se dos seguintes
questionamentos: a) o teste da impossibilidade de imitagcao (o recurso é dificil de ser
copiado?); b) o teste da durabilidade (com que rapidez esse recursos é
depreciado?); c) o teste da adequagao (quem capta o valor gerado pelos recursos?);
d) o teste da possibilidade de substituicdo (pode um recurso de natureza unica ser
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superado por outro recurso diferente?); e e) o teste da superioridade competitiva
(quais organizagdes tém os melhores recursos?) (COLLIS; MONTGOMERY, 1995).

Para Barney (1991), os mecanismos de isolamento das forgas competitivas
envolvem quatro critérios de vantagem competitiva sustentavel para determinar se
0S recursos e capacidades sao estratégicos, sao eles: valor, raridade, imitabilidade e
substituibilidade, que deram o nome de VRIS, ao seu modelo de analise.

Esse modelo sofreu adaptagdes e incorporou o critério da Substituibilidade ao
enfoque da Imitabilidade e acrescentou um novo atributo, o da Organizagdo, com um
peso estratégico diferenciado dos demais, passando a chamar-se de VRIO, o
modelo de analise reformulado (BARNEY; HESTERLY, 2017). As quatro questbes
que devem ser consideradas sobre um recurso ou uma capacidade para determinar

seu potencial competitivo sdo, assim entendidas:

a) a questdo do Valor, em que um recurso é valioso quando permite a
organizagcao melhorar sua posi¢cao competitiva através da exploragdo de uma
oportunidade externa ou neutralizagdo de uma ameacga externa (analisada
através da cadeia de valor e do potencial de impacto nas receitas e custos);

b) a questdo da Raridade, em que um recurso € raro quando for unico ou
controlado por poucos concorrentes;

c) a questdo da Imitabilidade, em que os recursos sado dificeis de imitar
(imperfeitamente imitaveis) quando os concorrentes enfrentam desvantagem
de custo para obté-los ou desenvolvé-los, seja por duplicagdo direta ou
substituicdo, devido a fatores como condi¢des histéricas unicas (pioneirismo
ou dependéncia da trajetoria), ambiguidade causal, complexidade social e
devido a patentes; e

d) a questdo da Organizagdo, em que um recurso valioso, raro e dificil de imitar
s6 tera seu potencial aproveitado a0 maximo se a organizagao estiver
organizada, respeitando inumeros componentes relevantes, tais como sua
estrutura formal de reporte, seus sistemas formais e informais de controle

gerencial e suas politicas de remuneracgao.

De acordo com Barney e Hesterly (2017), o processo de gestao estratégica
requer que uma organizagao se envolva na analise de ameagas e oportunidades em

seu ambiente competitivo, bem como da analise de for¢cas e fraquezas, antes de
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fazer uma escolha estratégica. Em outras palavras, a escolha estratégica na
perspectiva da VBR decorre da selegcao e avaliagdo de recursos e capacidades,
todavia, a analise externa e a analise interna do processo de gestdo estratégica
devem ocorrer mais ou menos simultaneamente. Isso acontece porque o valor de
recursos e capacidades € avaliada também a partir da sua potencialidade para
explorar uma oportunidade externa e/ou neutralizar uma ameacga externa (BARNEY,;
HESTERLY, 2017). E como sugerem os autores em seu framework do processo de
gestao estratégica, disposto na Figura 2, semelhando ao que ocorre ao framework
de Pereira (2011), na Figura 1.

Figura 2: Processo de Gestao Estratégica

Definir
ohjetivos
estratégicos Realizar
analise
Externa
N Implementar
v estratégia
. Realizar
_DE':'“" analise Realizar Alcancar
Missio da interna escolhas Vantagem

organizagao estratégicas Competitiva

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2017)

Assim, no préximo subtopico sera realizada breve discussédo sobre a

importancia e a forma como essa etapa da analise ocorre.

2.6 Condigoes que influenciam a analise interna organizacional

Segundo Grant (1991), uma estratégia de sucesso € aquela que explora
forcas em relacdo aos concorrentes, sendo uma tarefa critica para esse sucesso
avaliar capacidades em comparagdo as dos concorrentes. Assim, verifica-se que
Grant (1991) sugere a necessidade de uma analise ambiental ampla para entender a
posi¢cédo da organizagao e o mercado em qual se encontra.

Ja para Hoskisson et al. (2009), ha uma transformagdo constante da

economia global que causam mudancgas significativas no potencial de criagdo de



43

valor dos recursos e das capacidades de uma organizagdo, gerando um ambiente
de incertezas que aumenta a complexidade e a série de questdes que precisam ser
examinadas quando do estudo interno da organizagao.

E semelhante ao entendimento de Barney (1995), quando este afirma que
recursos valiosos do passado podem vir a se tornar menos valiosos no futuro,
considerando causas como mudancgas de habitos de consumo, na estrutura do setor
ou na tecnologia, por exemplo.

Esse mote de mudanga do valor dos recursos esta mais detalhado no
trabalho de Helfat e Petaraf (2003), que construiram o conceito de ciclo de vida da
capacidade (Capacity Life Cycle) para dar sustento a abordagem da teoria dindmica
baseada em recursos. Por essa vertente da VBR, tem-se que, para explicar a
vantagem competitiva, a VBR deve incorporar a evolugéo, ao longo do tempo, dos
recursos e capacidades que impactam no desempenho da organizagéo.

Logo, Barney e Hesterly (2017) ensinam que a analise externa decorre do
ambiente geral e do ambiente local de uma organizagao. O ambiente geral consiste
em tendéncias amplas no contexto em que a organizagao opera; e o ambiente local
remete ao conjunto de fatores que influenciam a organizacdo e suas agbes
competitivas; considerando-se a relevancia dos ambientes para impactar nas
escolhas estratégicas da organizagdo (BARNEY; HESTERLY, 2017; HOSKISSON et
al., 2009).

Quanto mais atrativo o setor, mais alto é o nivel de concorréncia e mais
importante se faz a analise das oportunidades e ameagas do ambiente local.
Contudo, em virtude das diferengcas que caracterizam o setor publico em
comparacao ao setor privado, especialmente a auséncia de competitividade/
concorréncia, Serra et al. (2010) afirmam que essa analise do ambiente local n&o se
mostra relevante, e da como exemplo o caso dos tribunais. Portanto, nesse

referencial, apenas sobre o ambiente geral sera tecido mais detalhes.

2.6.1 Ambiente geral

De acordo com Barney e Hesterly (2017), o ambiente geral (tendéncias

amplas) pode ser analisado a partir de seis elementos inter-relacionados:
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a) mudancas tecnoldégicas — criam oportunidades ao permitirem explorar as
tecnologias para produzir novas formas de servigos e produtos, como também
criam ameacas a medida que forgam a organizacdo a repensar suas
estratégias;

b) tendéncias demograficas — criam oportunidades a partir do entendimento de
determinado segmento demografico da populagéo, porém, pode ser também
uma ameacga focar em um segmento muito estrito que limite a demanda de
produtos;

c) tendéncias culturais — criam oportunidades ou pode impactar a habilidade de
ganhar vantagem competitiva, na medida que sao valores, crengas e normas
de conduta social que guiam o comportamento e define o que é certo ou
errado na sociedade;

d) clima econdmico — criam mais oportunidades em periodos de prosperidade,
onde ha alta demanda por produtos e servicos e baixo desemprego,
compreendendo que a saude econOmica varia ao longo do tempo, havendo
periodos de recessao que, se duradoura, € conhecida como depressao (ciclo
de negocio), enfim, € a saude geral dos sistemas econdmicos em que a
organizagao se encontra;

e) condi¢des legais e politicas — tanto podem criar oportunidades como podem
gerar ameacgas, dependendo de como as leis e o sistema legal, além do
relacionamento entre governos e organizagbes, podem impactar nos
negocios; e, por fim,

f) acontecimentos internacionais especificos — que incluem guerras civis, golpes
de Estado, terrorismo, guerra entre paises, fome e recessdo econdbmica em

um pais ou regiao.

De forma muito semelhante, Hoskisson et al. (2009) estabelece segmentos do
ambiente geral (e seus elementos). Ja Serra et al. (2010) propbéem, para analise
externa, o modelo denominado de PEST, acrénimo de fatores Politico-legais,
Econdémicos, Socioculturais e Tecnoldgicos, explicitados em quadros com diversas
variaveis para cada fator. Fundamenta-se, da mesma maneira, na analise de fatores
amplos, do macroambiente.

De acordo com Hoskisson et al. (2009), o ambiente externo de uma

organizagdo pode ser consideravelmente turbulento e dificil de interpreta-lo. Para
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lidar com essa situagdo, ensina que as organizagdes adotam um processo
denominado de analise ambiental externa, que inclui quatro atividades: a) a
sondagem, que envolve o estudo de todos os segmentos no ambiente geral, ou seja,
a identificacdo dos primeiros sinais de mudangas e ameacgas ambientais; b) o
monitoramento, que parte da observagado continua de mudancas ambientais para
identificar as tendéncias emergentes importantes entre aquelas detectadas pela
sondagem, ressaltando-se a importancia de identificar-se os stakeholders principais;
c) a previsdo, que requer o desenvolvimento de projegdes factiveis de eventos
potenciais e o grau de rapidez em que podem ocorrer como resultado das mudancgas
e tendéncias detectadas por meio da sondagem e do monitoramento; e, finalmente,
d) a avaliagdo, que consiste em determinar a ocasido e a importancia dos efeitos
das mudancas e tendéncias ambientais.

O desafio da organizagédo, portanto, segundo Hoskisson et al. (2009), é
sondar, monitorar, prever e avaliar os elementos de cada segmento que possuam
maior relevancia para a organizagao, tendo como resultado dessa analise um
reconhecimento de mudancas, tendéncias, ameacas e oportunidades no ambiente, a
fim de valiar a melhor estratégia a partir das competéncias essenciais da

organizagao.

2.6.2 A questao do desempenho organizacional e os stakeholders

Segundo Dess et al. (2016), cada grupo de stakeholder tem suas demandas
em relagdo a organizagcédo. Corroborando do mesmo entendimento, Hoskisson et al.
(2009) entendem que cada grupo de interesse continua a apoiar a organizagao
quando seu desempenho atende ou excede suas expectativas, caso contrario, se o
desempenho for menor, podem retirar seu apoio. Assim, afirmam que o desempenho
da organizacgéao é inerentemente multidimensional (HOSKISSON et al., 2009).

Barney e Hesterly (2017) compreendem que existe um debate consideravel
sobre o papel dos acionistas e credores de uma empresa em relacdo aos seus
outros stakeholders e na medi¢cao de seu desempenho. Nesse sentido, Dess et al.
(2016) afirmam que, além da alta geréncia, ha outros grupos de interesse que
devem ser levados em consideragao no processo da administragao estratégica, pois
cada um tem sua demanda em relag&o a organizagdo, como os clientes ou usuarios

que querem maior qualidade do servigo, os funcionarios que querem aumento
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salarial, os fornecedores que querem a elevacado dos precos de sua mercadoria,
entre outros.

Contudo, ha entendimento de que, embora haja demandas conflitantes, é
possivel obter beneficios mutuos se houver um processo simbidtico entre os
stakholders em busca de vantagens mutuas (DESS et al., 2016).

Embora as organizagbes possuam relagcdo de dependéncia com todos os
seus principais stakeholders, eles nao possuem o mesmo nivel de influéncia, ou
seja, quanto mais importante e valorizado o grupo de interesse, maior sera a
dependéncia da organizagdo, e, por sua vez, maior sera a influéncia desse
stakeholder sobre seus compromissos, decisdes e agdes, sendo necessario
identificar maneiras de ajustar ou isolar as demandas dos grupos de interesse que
controlam recursos importantes (HOSKISSON et al., 2009).

Dess et al. (2016) destacam como principais stakeholders: acionistas,
empregados, fornecedores, credores, clientes, governo e comunidade. Para
Hoskinson et al. (2009), os tipos mais comuns de stakeholders das organizagdes se
destacam em grupos internos, como gerentes e outros empregados; e em grupos
externos, como clientes, fornecedores, comunidades e sindicados, sugerindo, além
das medidas contabeis e financeiras, outras medidas de desempenho, como, por
exemplo, pesquisa de satisfagdo dos clientes ou de devolugdo do produto ou

queixas (em caso de prestagao de servigos), entre outras.

2.7 O modelo VRIO

Considerando a definicdo de Missdo e Obijetivos estratégicos da organizagéo,
a fase seguinte do processo de gestdo estratégica, segundo Barney e Hesterly
(2017), é a de analise externa e interna da organizagédo, antes de escolher e
implementar a estratégia. Logo, cabe, a esta altura do referencial teérico, observar
como é proposta a utilizagdo do modelo VRIO para analise interna da organizagéo e,
posteriormente, verificar como tem sido utilizado em pesquisas organizacionais.

De acordo com Rossi e Silva (2015), a operacionalizagdo do conceito de
“recursos” nao é facilmente encontrada, em razéo da caracteristica de dificuldade de
imitacdo dos recursos valiosos da organizagdo, entendendo que nao sao
observaveis, pois isso erode sua barreia a imitagdo. Essa dificuldade inicial

atrapalha ainda a estruturagao de métodos de analises de recursos.
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Contudo, séo variadas as formas de identificagdo de recursos e capacidades
estratégicas organizacionais, conforme sugerem os trabalhos desenvolvidos por
Grant (1991), Barney (1991), Collis e Montgomery (1995), Hoskisson et al. (2009),
entre outros.

Tanto Barney e Hesterly (2017) como Horkinsson el al (2009) sugerem, de
forma alternativa, a analise da cadeia de valor de Porter, por contemplar um conjunto
de atividades (principais e secundarias) a que se dedica a organizagao. Apds essa
analise é que se aplicaria o modelo de mensuragdo do valor estratégico dos
recursos e capacidades da organizagéo.

Contudo, a presente pesquisa propde o modelo de analise criado por Barney
(1991; 1995), o VRIO, que contempla as seguintes questdes: (1) O recurso ou
capacidade é valioso? (2) E raro? (3) E dificil de imitar? (4) E explorado pela

organizacgao ou ela esta organizada para explorar?

2.7.1 A questao do Valor

Primeiramente, Barney e Hesterly (2017) definem que para analise interna é
preciso identificar os recursos e capacidades da organizagéo para depois aplicar-se
o modelo de analise VRIO. Essa identificacdo passa pela questdao do valor, que
define a importancia do recurso para a organizagao.

Verifica-se, portanto, que essa fase da analise, a de identificacdo dos
recursos valiosos, depende do instrumento de pesquisa que vier a se adotar.
Contudo, conforme ensinamento de Barney e Hesterly (2017), é possivel dar inicio a
exploracéo dos recursos relevantes ao confrontar quais permitem a organizagéo a
explorar uma oportunidade ou neutralizar uma ameaga ambiental, ou ainda, por seu
impacto nas receitas e custos, pois € onde costumam se manifestar. Converge,
assim, com o pensamento de Grant (1991), ao enxergar a questao da eficiéncia

econdmica na identificagdo do valor de recursos e capacidades.

Quadro 8: Identificagdo/analise de recursos valiosos

O recurso ou capacidade contribui para explorar uma Resultado

oportunidade ou neutralizar uma ameag¢a ambiental? Reduz
os custos da operacgao e/ou maximiza os lucros?

Se for fundamental para o desempenho da organizagao. E valioso

Fonte: Elaboragao prépria (2019)
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2.7.2 A questao da Raridade

Em seguida, os recursos e capacidades valiosos precisam ser avaliados por
sua raridade. Barney e Hesterly (2017) explicam que nem todos os recursos e
capacidades de uma organizagdo precisam ser raros e valiosos, e que, o mais
corriqueiro € terem recursos apenas valiosos, porém, comuns e essenciais para
condigdo de paridade competitiva, de sorte que, deixar de explora-los pode gerar
desvantagem competitiva.

Nesse sentido, Horkinsson et al. (2009) ensinam que, para ser raro, 0 recurso
ou capacidade devem ser possuidos por poucos — ou por nenhum — concorrentes
atuais ou potenciais, enquanto que Barney e Hesterly (2017) entendem que o
numero de organizagdes que possuem O recurso ou capacidade valiosos precisa ser
menor do que o numero de organizagdes necessarias para criar uma dinadmica de
mercado perfeita em determinado setor.

Portanto, a pergunta a ser feita seria: os concorrentes atuais e potenciais
possuem o recurso? Todavia, no setor publico a concorréncia nao ocorre de forma
semelhante ao que se tem no setor privado, logo o quesito raridade nao teria a
mesma relevancia e peso estratégico. Mas Serra et al. (2010) alerta que, em sendo
conhecido o recurso valioso, a questdo da raridade vem a servir ao processo de
benchmarking através de organizagdes que desempenhem as mesmas atividades
daquela em estudo.

Logo, como sugerem Hoskinsson et al (2009), se todos ou quase todos
possuem, entdo o recuso ou capacidade é comum; e, se nenhum oOu poucos
possuem, entdo o recurso é raro. Essa analise, para o setor publico, pode ser

visualizada a partir do Quadro 9.

Quadro 9: Analise de raridade do recurso valioso

Os outros 6rgaos publicos possuem recurso / capacidade Resultado
semelhante ou superior?
Todos (ou quase todos) E comum
Nenhum (ou poucos) E raro

Fonte: Elaboragao prépria (2019)
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2.7.3 A questao da Imitabilidade

Quanto a andlise da imitabilidade, é importante ressaltar que Barney (1991)

tinha no seu modelo de analise interna (VRIS) énfase no fator Substituibilidade,

porém, com a evolugdo do conceito, esse elemento foi agregado a questdo da

imitacao e foi acrescida a questdo da organizagao, mudando sua denominagéo para
a sigla VRIO (BARNEY; HESTERLY, 2017).

Assim, nessa terceira etapa de analise, os recursos e as capacidades

valiosos e raros sao dificeis de imitar quando se tornam onerosos para 0s

concorrentes obté-los ou desenvolvé-los por duplicagcéo direta ou substituicdo, cujos

motivos podem ser resumidos nos seguintes fatores:

a)

b)

d)

condigbes historicas unicas, seja pela vantagem do pioneiro, quando a
organizagdo desponta como primeiro enxergar uma oportunidade e explora-
la, ou devido a dependéncia da trajetdria, quando a vantagem decorre de
eventos iniciais na evolugdo de um processo com efeitos significativos sobre
eventos subsequentes; ou

ambiguidade causal, quando a fonte da vantagem competitiva ndo é
facilmente compreendida, pois a concorréncia ndo consegue entender a
relagdo entre as capacidades, os recursos controlados pela organizagao e a
vantagem competitiva; ou

complexidade social, quando a vantagem competitiva surge a partir de um
fendmeno social complexo, que extrapola a habilidade das organizagdes de
gerenciar e influenciar sistematicamente (ex.: relagdes interpessoais, cultura,
reputacéo, etc), havendo uma forte restricdo para imitar ou copiar; ou, ainda,
direito de patentes, que é o direito legalmente constituido de exploragao
exclusiva daquele recurso que propicia vantagem competitiva (BARNEY;
HESTERLY, 2017).

Considerando as definicbes apresentadas, € possivel sugerir a analise de

imitabilidade de recursos e capacidades valiosos e raros, em organizag¢des publicas,

conforme sugestao disposta no Quadro 10.



Quadro 10: Analise da imitabilidade de recursos e capacidades valiosos e raros

Recurso ou
capacidade

Fontes de imitagao
onerosa:

Possui condi¢des
histéricas unicas?

Se SIM, qual o fator preponderante?

1) Vantagem do pioneirismo;
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Recursos e
capacidades
valiosos e
raros

Possui ambiguidade
causal?

(
(2) Dependéncia do caminho.
(

1) Situagbes corriqueiras, indefiniveis, dadas como certa
(quase invisiveis, como trabalho em equipe,
relacionamentos, etc); (2) multiplas hipéteses, sozinhas ou
combinadas, porém, indefiniveis (como dedicagéo ao
trabalho, coragem de assumir riscos, pessoal com alta
qualidade, etc); (3) variados recursos e capacidades
representando uma rede complexa de relagdes entre
individuos, grupos e tecnologia, etc.

Possui complexidade
social?

(1) Relacionamentos interpessoais; (2) confianga; (3)
amizade entre gerentes ou entre estes e demais
funcionarios; (4) reputacao da organizagao perante a
fornecedores e clientes; (5) cultura organizacional; (6) a
relagdo entre recursos tecnoldgicos e capacidades; (7)
outros recursos advindos de um fenémeno social complexo.

Trata-se de direito de
patente?

Direito de exclusividade para uso, produgéo, etc.

Fonte: Elaboracao prépria (2019)

2.7.4 A questao da Organizagao

Finalmente, a questdo da organizacdo €& considerada como elemento de
ajuste para analise de viabilidade de uso do potencial maximo de vantagem

competitiva ofertado por recursos e capacidades estratégicos. Sua analise, segundo

Barney e Hesterly (2017) deve se debrugar sobre inimeros componentes relevantes,

chamados de recursos e capacidades complementares, que quando combinados

permitem as organizagdes explorarem os recursos estratégicos de maneira mais

eficiente, assim achando-se em sua estrutura formal de reporte, nos sistemas

formais e informais de controle gerencial e nas politicas de remuneragao. Sugere-se,

desse modo, a analise a partir do Quadro 11.
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Quadro 11: Analise do atributo Organizagao

A Organizagéao estara preparada para explorar o potencial maximo de vantagem competitiva e
alcancar sustentabilidade?

Check list Analise

1) Estrutura Verificar se ha, na Organizagdo, quem se reporta a quem. Normalmente esta
formal de reporte |incorporado no organograma da Organizagao.

2) Controles *Mecanismos que Verificar se ha orgamento e relatérios que mantém a alta
gerenciais garantem que os geréncia informada sobre as a¢des ocorridas nos niveis
formais™ gerentes estejam se  |inferiores da Organizacao.

comportando de

3) Controles : :
maneira consistente

Verificar se ha na cultura da organizagao a disposigao

gerenciais - dos funcionarios em monitorar o comportamento dos
. - com as estratégias da
informais = outros.
Organizagéo.
4) Politicas de Verificar se ha incentivos para que os funcionarios sigam determinadas normas
remuneragao de comportamento.

Fonte: Elaboragao prépria (2019)
2.7.5 Aimplicagao competitiva da VRIO

Ao relacionar os atributos da VRIO, espera-se entender o potencial de retorno
dos recursos e capacidades estratégicos e sua relagdo com as forgas e fraquezas
organizacionais (BARNEY; HESTERLY, 2017). E o que esta proposto na Tabela 1.

Tabela 1: Modelo VRIO e as implicag6es da analise dos recursos

Um recurso ou uma capacidade é:

Dificil de Explorado(a) Forga ou Implicagdes competitivas

imitar? oraanizacio fraqueza |(recursos e capacidades analisados)

Valioso(a)? Raro(a)?

Nao sera exploravel pela organizagao,
sob pena de aumentar custos e diminuir

Nao Nao Fragueza receitas. Precisam ser remediadas ou
evitadas. Implica em desvantagem
competitiva.

Deixar de explora-lo(a) pode gerar

Sim Nao - Forga desvantagem competitiva. Implica em

paridade competitiva.
Decorre de vantagem de pioneirismo,
Forgae por ser a primeira a explorar essa
Sim Sim Nao ) competéncia vantagem (o recurso), que podera vir a
distintiva  ser anulada pela imitagao. Implica em
vantagem competitiva temporaria.
Devido o alto custo para imitagdo ou

Forgaﬁ e substituicao, se houver tentativa de
. . . . competéncia . ..~ . .
Sim Sim Sim Sim distintiva imitagdo, pode conferir desvantagem
. competitiva as concorrentes. Implica em
sustentavel

vantagem competitiva sustentavel.

A “organizagao” € um fator de ajuste. Caso a organizagédo nao esteja preparada para tirar proveito da
sua vantagem, pode obter apenas paridade competitiva ou até mesmo desvantagem competitiva.

Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2017)
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Essa analise, portanto, pode ser visualizada a partir da representagao

constante da Figura 3.

Figura 3: Framework da anélise VRIO

Vantagem
Competitiva
Sustentavel
R )
E Sil? cummme, S TN
E dificil de A Organizacio
U Tem Valor? mnd Imitar? esta preparada?
R
S N&o NEo Ndo
0
Desvantagem Paridade Vantagem
Competitiva Competitiva Temporaria

i

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2017)

Como é possivel perceber, raridade e valor sdo atributos necessarios, porém
insuficientes para obter vantagens competitivas. E, do mesmo modo, a n&o-imitagao,
a nao-substituicdo e a nao-transferéncia sdo necessarias, mas também nao sao
suficientes para sustentar a vantagem competitiva. Portanto, a questdo central da
VBR €& a maneira pela qual as organizagbes diferem e como elas conseguem
alcangar e sustentar vantagens competitivas por meio da exploracdo de seus
recursos — o fator Organizagdo (SANTOS; GOHR; VARVAKIS, 2011).

Considerando que a pesquisa que se apresenta trata da aplicagéo de teorias
da gestao estratégica, mostra-se relevante compreender como tem sido realizadas
as analises internas das organizagdes, utilizando o método VRIO.

Uma pesquisa cientifica deve ser a continuagdo do esforco prévio de
conhecimento da realidade, sendo de suma importancia que fique bem demarcada a
transicdo entre o que se sabia e 0 que a pesquisa se propde a esclarecer,
agregando maior confiabilidade aos dados e resultados alcangados (CASTRO, C.,
2006).
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2.7.6 Construcao da andlise interna: uma observagao de estudos empiricos

Santos, Gohr e Varvakis (2011) ensinam que a preocupacédo com a aplicagao
pratica da VBR é antiga e continua sendo uma tematica atual, na medida que muitos
trabalhos buscam descrever e explicar os recursos, sem prescrever e orientar a
forma de identificagdo e analise deles pelas organizagdes. Este é o entendimento de
Caldas (2010), ao explicar que a critica a VBR se deve a sua falta de validade
operacional, evidente em sua natureza descritiva e na auséncia de férmulas ou
prescri¢gdes praticas que auxiliem os gestores a entender e aplicar essa perspectiva.

Segundo Santos, Gohr e Varvakis (2011), a pesquisa explanatéria é
fundamental para a acumulacdo de conhecimento tedrico, porém, defendem a
relevancia da contribuicdo cientifica focada na aplicacdo do conhecimento, valido e
confiavel, para ser utilizado na solugao de problemas do mundo real, como € o caso
da necessidade de formulacao de ferramentas de gestdo destinadas ao processo de
identificac&o e analise de recursos e competéncias organizacionais.

Nesse sentido, foram localizados alguns trabalhos que buscam tragar uma
metodologia propria em busca da compreensao das fontes de vantagem competitiva,
em teorias que determinam a analise interna organizacional sob a perspectiva da
VBR. E o caso de Rossi e Silva (2015), Knott (2009, 2015) e Chinho Lin et al. (2012),
cada qual com seu modelo mental de aplicagcdo da identificacdo das fontes de
vantagem competitiva da organizagéo.

Sobre 0 modelo de Knott (2009), o autor busca ressaltar o conceito da
dinamica competitiva do mercado e busca integrar, ao seu modelo mental, teorias da
VBR, Capacidades dindmicas e Competéncias Essenciais, criando assim um modelo
estendido de analise VRIO. Contudo, um dos primeiros obstaculos a analise é a
selecdo dos recursos para testar o VRIO, advertindo tratar-se de uma fase critica
para o sucesso da pesquisa.

Da mesma maneira, Rossi e Silva (2015) adotam a VBR e agregam outras
teorias para propor um método para anadlise interna organizacional, a partir da
revisdo da literatura, buscando observar e corrigir as lacunas de outros métodos ,
bem como buscando realizar seu refinamento através de uma pesquisa de campo

realizada em empresas da industria de defensivos agricolas no Brasil.
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Ja o estudo de Lin et al. (2012) sugere uma integragdo de métodos
quantitativos e qualitativos para construgdo de uma abordagem baseada em VRIO, a
fim de avaliar as atividades internas de uma organizagdo, tendo sua aplicagéao
realizada em estudo de caso conduzido em uma empresa quimica chinesa.

A proposta utiliza as atividades na analise da cadeia de valor como meio de
detectar as fontes potenciais de vantagem competitiva sustentavel, implementando
os critérios VRIO, e associando a teoria dos conjuntos fuzzy, para identificar as
capacidades que podem melhorar a posicdo competitiva da organizagéo (LIN et al.,
2012). Trata-se de uma maneira inovadora de abordar a analise estratégica, mas
que, segundo Lin et al. (2012), sua precisao depende da qualidade das informagdes
coletadas e dos processos cognitivos usados para filtrar essas informagdes, bem
como da qualidade das estimativas dos gerentes que participam do processo de
analise.

Enfim, o que é possivel verificar, o quanto € comum os estudos que envolvem
a VBR contemplarem uma perspectiva particular de encarar conceitos como os de
recursos e de vantagem competitiva, justificando o entendimento de Vasconcelos e
Brito (2004), sobre o problema dos diferentes pontos de vista de cada pesquisador
que nao cria um consenso sobre termos essenciais da area.

E o entendimento de Knott (2015), ao explicar a utilizagdo empirica da
perspectiva baseada em recursos, em que o0s gerentes geralmente ndo usam
métodos estratégicos como modelos rigidos, ou mesmo realizam analises formais,
como sugerem os livros-textos. Os profissionais usam apenas partes de ferramentas
e as adaptam para atender as suas necessidades locais.

Da revisao bibliografica realizada, foi possivel localizar diversos trabalhos no
setor privado contendo a aplicagdo do VRIO, e trés do setor publico, (NEGRI, 2014;
CORREA, 2017; MARTINS, 2017), que, em termos de diretrizes, se assemelha as
pesquisas de Fernandes e Ribeiro (2014), de Gohr et al. (2011) e de Gohr, Santos e
Medeiros (2013), sugerindo algumas diretrizes para pesquisa: 1) levantar recursos e
capacidades da organizacéo e categoriza-las; 2) avaliar os recursos usando o VRIO;
3) verificar quais os recursos que podem contribuir para estratégia da organizacgéao.

O trabalho de Gohr et al. (2011) propds-se a analisar se 0s recursos
estratégicos de uma organizagdo do setor sucroalcooleiro do Estado de Mato
Grosso do Sul contribuem para a sua vantagem competitiva. Para a identificagcao

dos recursos estratégicos de uma organizagdo, Gohr et al. (2011), assumindo
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modelo proposto por Barney e Hesterly, realizou a categorizagdo dos mesmos. O
procedimento de analise foi guiado por uma espécie de check-list, passando a
avaliar os recursos de acordo com o modelo VRIO, e fechando com uma discussao
sobre a relagdo dos recursos com a vantagem competitiva da organizagao.

Em outra pesquisa, semelhante a anterior, Gohr, Santos e Medeiros (2013),
utilizando o modelo VRIO, tiveram como obijetivo verificar se os recursos de uma
empresa que atua no varejo de livros poderiam contribuir para a implementacao de
estratégias que permitissem o desenvolvimento de vantagens competitivas. As

etapas dessa analise encontram-se resumidas no Quadro 12.

Quadro 12: Sintese das etapas da pesquisa de Gohr, Santos e Medeiros (2013)

Etapas Categorias de analise Técnicas de coleta e analise de dados
1. Identificar os |- Categorias de recursos - Entrevista semiestruturada com perguntas
recursos tangiveis e intangiveis. abertas para o gerente.
estratégicos - Analise de documentos.

- Observacao passiva.
- Analise de conteudo.

2. Avaliar os - Critérios de avaliagéo: - Entrevista semiestruturada com perguntas
recursos Valor, Raridade, Imitabilidade | abertas e fechadas para o gerente.
estratégicos e Organizagéo. - Observacao passiva.

- Analise de conteudo.
3. Verificar os - Recursos identificados. - Triangulac¢édo dos dados de pesquisa de campo.
recursos - Resultados da avaliagéo de |- Entrevista semiestruturada com perguntas
estratégicos que |recursos. abertas com o gerente.
podem contribuir |- Potenciais estratégias -Analise de conteudo.
para potenciais corporativas, competitivas e
estratégias funcionais.

Fonte: Extraido de Gohr, Santos e Medeiros (2013)

Ainda, sobre os trabalhos citados, o de Martins (2017) foi aplicado a um
departamento de uma organizagdo publica, o Programa de Pds-graduagcdo em
Administragcdo da Universidade Federal do Rio Grande do Norte, que buscou
analisar os seus principais tipos de recursos e capacidades geradores de vantagem
competitiva, utilizado o modelo VRIO. Foi realizada a coleta de dados e a
categorizagdo dos recursos e capacidades a partir de critérios definidos pela
Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e pela
EFDM, agéncia internacional europeia que criou o sistema de qualificagdo chamado
de EQUIS (European Quality Improvement System). S&o instituicbes que utilizam

critérios definidos para analise de cursos de pos-graduagéo.
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A pesquisa de Martins (2017) detectou recursos e capacidades potenciais
para gerar vantagem competitiva ao programa, detectado também suas fontes de
desvantagem competitiva, concluindo que o modelo pode ser replicado a outros
programas de pos-graduacéo do Brasil e que os resultados encontrados servem de
insumos para o planejamento estratégico da organizagdo. Por fim, o trabalho
observou que, devido as peculiaridades que diferem a organizagdo publica da
privada, foi preciso fazer ajustes ao instrumento de pesquisa para enquadrar-se ao
modelo VRIO.

Como € possivel de se observar, até mesmo os trabalhos com base no
modelo VRIO, embora tdo enxutos, indicam uma mesma orientagdo quanto as suas
etapas: a) levantar recursos e capacidades e categoriza-los; b) avaliar os recursos e
capacidades utilizando o VRIO; e c) analise os recursos com potencial estratégico
para organizagdo. Contudo, talvez pelo contexto em que se deram as pesquisas, em
organizagbes tao distintas, ou mesmo as bases tedricas utilizadas, verificou-se
variagcbes do método de investigacado e categorizagdo dos recursos e capacidades,
confirmando, assim, a critica de Caldas (2010), de que nao existe um modelo
operacional definitivo para realizagdo de analise organizacional sob a perspectiva da
VBR.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo discorre a respeito dos procedimentos metodologicos a serem
empregados na presente pesquisa, a comegar por sua caracterizagao, seguindo do
objeto de estudo, da definigho da amostragem e dos sujeitos de pesquisa,
instrumentos de coleta de dados, as técnicas de analise dos dados e, finalmente, as

consideracgdes éticas.

3.1 Caracterizagao da pesquisa

O presente estudo tem por base o método indutivo, que segundo Nielsen,
Oliva e Morilhas (2018), tem uma abordagem légica, partindo de um caso particular
que, verificado inimeras vezes, sugere sua generalizacdo. E como se buscou
identificar recursos e capacidades que implicaram em maior eficiéncia do servigco em
duas Zonas Eleitorais do TRE-RN.

Em relacdo a sua natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada, pois,
conforme ensinam Cooper e Schindler (2016), tem uma énfase pratica em solugao
de problemas. E a resolugdo desses problemas, de acordo com Nielsen, Oliva e
Morilhas (2018), decorre da utilizagdo de conhecimentos ja desenvolvidos, que no
presente estudo se fundamenta nas teorias que cercam a VBR e o0 modelo VRIO, a
serem usadas como paradigma da analise organizacional em uma instituicdo
publica, o TRE-RN.

No entendimento de Castro (2006), a presente pesquisa visa a uma analise,
com a pretensao de explorar o terreno, que seria o do TRE-RN, com efeitos sobre
duas de suas ZE’s, a fim de obter informacdes e assessorar os centros de
formulacdo de politica e decisdao da organizagdo. Portanto, ainda segundo Castro
(2006), € uma pesquisa embasada em teorias soélidas, no conhecimento de pessoas
e da instituicdo, despreocupada com a resolucdo de controvérsias e duvidas
tedricas, mas colocando-as as claras, em nitido contraste com o que é sabido e
pacifico.

Quanto a abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois, segundo
Silveira e Cordova (2009), n&o se preocupa com a representatividade numérica, mas
com o aprofundamento da compreensao de uma organizagdo através de aspectos

da realidade que nao podem ser quantificados. Essa abordagem tem como
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elementos basicos, segundo Nielsen, Oliva e Morilhas (2018), palavras, ideias e
conceitos.

Sobre seus objetivos, € uma pesquisa do tipo exploratéria, pois, conforme
entendimento de Nilsen, Oliva e Morilhas (2018), é o tipo de pesquisa considerada
para o estudo de fendmenos ainda pouco conhecidos, portanto, buscando conhecé-
los melhor, ou algum aspecto especifico deles.

Segundo Cooper e Schindler (2016, p.131), a exploracédo “é particularmente
util quando os pesquisadores ndo tém uma ideia clara dos problemas que
encontrardo durante o estudo”. Ensinam ainda que esse tipo de pesquisa também é
util quando a area de investigagcao € nova, como € o caso da aplicagdo da VBR no
setor publico, o que refor¢ca a necessidade de realizar uma exploragao “apenas para
aprender algo sobre o problema enfrentado pelo gestor’, bem como a forma de
enfrenta-lo.

E também uma pesquisa descritiva, conforme entendimento de Cooper e
Schindler (2016), uma vez que pretende descrever os fatores associados a um
recursos e capacidades estratégicos. Logo, Castro (2006) entende que a pesquisa
descritiva se propde a estudar e evidenciar o nexo, a associag¢ao entre duas ou mais
variaveis, que seriam, na presente pesquisa, 0s recursos e capacidades estratégicos
que atribuem eficiéncia ao desempenho de duas Zonas do tribunal.

Acerca de seu procedimento técnico, sob a perspectiva de Nielsen, Oliva e
Morilhas (2018), classifica-se como uma pesquisa ex post facto, pois ndo ha controle
de variaveis, uma vez que os fatos a serem pesquisados ja ocorreram, no caso, 0
encerramento e apuragao da votagdo em elei¢cdes oficiais realizadas no ambito das
Zonas Eleitorais estudadas.

Essa investigagdo tem como procedimento técnico o estudo de caso, que,
segundo Cooper e Schindler (2016, p. 168), a partir da combinagdo de dados tanto
documentais, como de entrevistas e de observagado, tem o objetivo de “...] obter
perspectivas multiplas de uma unica organizagéo, situagdo, evento ou processo em
um ponto no tempo ou por um periodo”. Todavia, embora o estudo se passe acerca
de duas subunidades (duas ZE’s) de uma organiza¢ao (o TRE-RN), trata-se de uma
abordagem de caso unico incorporado, posto que, segundo Yin (2001), ndo possui
um exame macro ou global da organizagdo, generalizavel, como em um estudo

holistico.
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Definida, dessa forma, a caracterizagdo metodoldgica da pesquisa, a mesma

pode ser enxergada a partir do Quadro 13.

Quadro 13: Caracterizacdo metodolégica da pesquisa

Caracterizagdo da pesquisa

Quanto ao Quanto a Quanto a Quanto aos Quanto ao
método natureza abordagem objetivos procedimento
técnico
Indutivo Aplicada Qualitativa Exploratéria Ex post facto;
Descritiva Estudo de caso
Unico incorporado

Fonte: Elaboracéo prépria (2019)

3.2 Objeto de estudo

Este subtopico define o locus do objeto de estudo da pesquisa, os eixos

centrais de investigacao: as duas ZE’s do TRE-RN.

3.2.1 A Justica Eleitoral do RN

A Justica Eleitoral brasileira € composta pelo TSE, instalado na capital do
pais; por um TRE, instalado na capital de cada estado e no Distrito Federal; e, ainda,
por Juizes Eleitorais e, provisoriamente, por Juntas Eleitorais, montadas para cada
eleicado, sob a presidéncia de um juiz eleitoral (TSE, 2014).

O Cddigo Eleitoral brasileiro define a jurisdicdo de cada TRE como a
circunscricdo do Estado que ocupa (BRASIL, 1965). E, de outro modo, define que
cabe ao TRE a divisdo do Estado em ZE’s. Assim, a ZE compreende uma
circunscricdo menor, cuja responsabilidade (jurisdicdo) € do juiz eleitoral respectivo,
e possui como sede administrativa um Cartério Eleitoral, representando essa
estrutura a primeira instancia Justica Eleitoral brasileira.

A relacado das ZE’s do RN e seus municipios sedes esta disposta no Quadro

11, e sua divisao no territério potiguar pode ser visualizada na Figura 4.
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Quadro 14: Municipios sedes das Zonas Eleitorais do RN

ZE Municipio Sede ZE Municipio Sede ZE Municipio Sede
012 ZE [Natal 212 ZE |Florania 422 ZE |Luis Gomes
022 ZE [Natal 222 ZE JAcari 432 ZE |Séo Miguel
032 ZE [Natal 232 ZE |Caico 442 ZE Monte Alegre
042 ZE [Natal 242 ZE |Parelhas 452 ZE |Apodi
052 ZE [Macaiba 252 ZE |Caico 462 ZE [Ceara-Mirim
062 ZE [Ceara-Mirim 262 ZE |Caico 472 ZE |Pendéncias
072 ZE [Sao José de Mipibu 272 ZE PJucurutu 492 ZE |Mossoro
082 ZE [Sao Paulo do Potengi 292 ZE |Assu 502 ZE |Parnamirim
092 ZE |Goianinha 302 ZE |Macau 512 ZE [Sado Gongalo do Amarante
102 ZE PJodo Camara 312 ZE |Campo Grande 5228 ZE |Sao Bento do Norte
112 ZE |Canguaretama 322 ZE |Areia Branca 532 ZE [Tangara
122 ZE|Nova Cruz 332 ZE [Mossoro 542 ZE |Acu
132 ZE [Santo Antbnio 342 ZE [Mossoro 582 ZE [Mossoro
142 ZE [Touros 352 ZE [Apodi 622 ZE Podo Camara
152 ZE [Sd0 José do Campestre | 362 ZE [Caraubas 632 ZE [Portalegre
162 ZE [Santa Cruz 372 ZE [Patu 642 ZE [Extremoz
172 ZE [Lajes 382 ZE |Martins 652 ZE |Pau Dos Ferros
182 ZE |JAngicos 392 ZE |Umarizal 672 ZE |Nisia Floresta
192 ZE [Sdo Tomé 402 ZE |Pau Dos Ferros 68? ZE [Santa Cruz
20? ZE |Currais Novos 412 ZE |Alexandria 692 ZE |Natal

Fonte: TRE-RN (2019c, Online)

Figura 4: Representagao das Zonas Eleitorais no Mapa do RN
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Ao todo sdo 60 Zonas, tendo sido extintas, no ano de 2017, as zonas de
numero 28, 48, 55, 56, 57, 59, 60, 61 e 66, em razdo de reorganizagdo da
circunscricdo do Estado, conforme definido na Resolugdo n°® 7/2017 (TRE-RN,
2017). Essa reorganizagédo, chamada de rezoneamento, também remanejou outras
ZE’s, modificando sua composicao territorial e eleitorado.

O TRE-RN possui a sua sede administrativa na cidade de Natal, onde
também se localiza o Centro de Operagbes da Justica Eleitoral (COJE) e o Férum
Eleitoral J. M. de Carvalho Santos, que abriga as ZE’s da Capital. Além destes e das
ZE’s espalhadas pelo Estado potiguar, ha também os postos de atendimento do
TRE-RN em Centrais do Cidadado do Governo do Estado do RN, que abrigam outros

postos de atendimentos de diversos érgaos publicos.

3.2.2 O Recurso Humano das Zonas do TRE-RN

Quanto aos recursos humanos das ZE’s, o quadro funcional dos Cartérios
deve ser composto por 2 servidores efetivos, sendo 1 Analista e 1 Técnico Judiciario
(BRASIL, 2004, 2015). Tem também o Juiz Eleitoral e servidores de outros 6rgaos,
seja o vinculo por requisicao ou cessao.

O Juiz Eleitoral é designado para a fungao, dentre Juizes de Direito da Justica
Comum, e temporariamente, para o periodo de dois anos, podendo ser prorrogada
uma unica vez, conforme instru¢do do TSE (2002).

Os servidores requisitados sao disponibilizados obrigatoriamente pelos
orgaos publicos, por periodo certo de tempo, a partir de determinagédo do Juiz
Eleitoral da Zona. Trata-se de pessoal comum nas ZE’s, em numero proporcional ao
de eleitores inscritos na circunscricao (BRASIL, 1982, Online).

Por ultimo, tem a figura dos servidores cedidos por outros érgédos publicos,
espontaneamente e por tempo indeterminado, por critérios de conveniéncia e
oportunidade, entre outros casos particulares, que representam uma pequena
parcela do quadro de recursos humanos presentes as ZE’s do RN.

No portal da transparéncia do TRE-RN, foram localizados documentos sobre
a estrutura de pessoal do tribunal (TRE, 2019b, Online). Os dados referentes ao
recurso humano das ZE'’s estao resumidos na Tabela 2.

Algumas consideragdes a respeito da referida Tabela devem ser feitas, como

a auséncia da indicacdo de outras forgas de trabalho (p. ex., terceirizados e
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estagiarios contratados). Na contagem dos servidores efetivos em atividade no
tribunal, considerou-se os que pertencem ao TRE/RN, os de outros tribunais
removidos para o TRE-RN e os de outros érgéos, mas que estdo em exercicio
provisério no TRE-RN. Estdo ausentes dados sobre servidores efetivos do TRE-RN
que n&o estado em atividade ou que estdo em atividade em outros érgéos publicos.

Tabela 2: Situagao funcional das Zonas do TRE/RN

SERVIDORES EM EXERCICIO VINCULO QUANTIDADE
Efetivos 99
Servidores em atividade nas Zonas Eleitorais L -
R t t 177
(*Posicao em Abril de 2019) equisitados de outro orgao
Cedidos por outro 6rgao 2
Total = 278*

Fonte: TRE-RN (2019b, Online)

Dos dados constantes do portal da transparéncia, € possivel verificar que ha
uma defasagem de servidores efetivos nas ZE’s do Estado, considerando que 26
delas contam apenas com um servidor efetivo e uma delas sem servidor do quadro,
mas apenas com servidores requisitados de outros érgaos.

Ainda, sobre os dados consultados no portal da transparéncia, verificou-se
uma grande quantidade de servidores em estagio avangado na carreira, que é
escalonada em treze niveis, com progressao anual. Em abril de 2019, 249
servidores efetivos em atividade no TRE-RN, de um total de 310, encontravam-se no
ultimo nivel da carreira, representando 80,32% do universo de servidores efetivos.
N&o havia servidores no nivel inicial da carreira, mas apenas 5 no terceiro nivel,
portanto, ja com trés anos de exercicio na Justica Eleitoral. Desse dado é possivel
inferir que ha uma certa maturidade do quadro de servidores € uma auséncia de
nomeacgdes de novos servidores nos ultimos anos, o que pode explicar o deficit de

pessoal apresentado das zonas eleitorais.

3.2.3 As Zonas Eleitorais selecionadas para a pesquisa

Considerando haver 60 Zonas Eleitorais no Estado, além de Sede
administrativa do TRE-RN, o objeto de estudo foi direcionado a apenas duas ZE’s,

devido a limitagdes dos custos e tempo envolvidos para levantamento e analise dos
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dados. Sobre isso, Nielsen, Oliva e Morilhas (2018) reconhecem que a pesquisa
cientifica, geralmente, ndo consegue discutir a realidade como um todo ou o seu
objeto em todos os aspectos, em razao de limitagdes, tais como tempo, numero
elevado de elementos e pessoas envolvidas, restricbes orgamentarias, etc. Em que
peses tais limitagdes, a pesquisa mantém sua importancia ante o conhecimento
cientifico e os beneficios que desse se espera.

Assim, alguns critérios determinantes para a selecdo das ZE’s foram
adotados, buscando-se a aplicagdo do conhecimento cientifico em realidades
distintas, de modo a poder comparar resultados. Logo, os critérios definitivos foram o
porte, a estrutura das ZE’s e a distancia da Sede administrativa do TRE-RN.

Dessa forma, uma das ZE’s selecionadas foi a 12 ZE de Natal-RN, Capital do
Estado e municipio mais populoso, segundo o IBGE (2019a, Online), com mais de
800 mil habitantes. De acordo com dados do sitio do TRE-RN, sua circunscricdo
compreende bairros de Natal-RN, divididos com as 22, 32, 42 e 692 ZE’s. Sua sede, 0
Cartorio Eleitoral, localiza-se no Forum Eleitoral, a Avenida Rui Barbosa, s/n, Tirol,
prédio compartilhado com as demais ZE’s referidas.

A outra ZE selecionada foi a 34 ZE, com sede em Mossord-RN, o segundo
maior municipio do Estado potiguar, em populagdo, segundo o IBGE (2019b,
Online). De acordo com dados do sitio do TRE-RN e de seu portal da transparéncia,
sua circunscricado compreende bairros de Mossoré-RN, divididos com a 332 ZE. Sua
sede, o Cartorio Eleitoral, localiza-se no Férum Eleitoral, a rua Av. Abel Coelho, n.
1181, bairro Abolicao Il, prédio compartiihado com mais trés ZE'’s: a 332 a 49% e a
58°ZE.

Sobre o eleitorado das ZE’s, em 2009 deu-se inicio a revisdo cadastral de
todos os eleitores para coleta biométrica (fotografias e digitais) no Estado, dividido
por etapas, através de Zonas previamente selecionadas. Assim, em 2013 houve o
chamamento para revisdo biométrica obrigatéria em Natal, por todas as suas Zonas.
E, em 2014, no primeiro semestre, ocorreu a revisdo biométrica obrigatéria do
eleitorado da 34? Zona.

Quanto as circunscri¢des eleitorais, no site do TRE-RN consta um histérico de
mudangas ocorridas através do que se denomina rezoneamento, que € O
remanejamento, criagdo e exclusdo de ZE’s. O ultimo rezoneamento no Estado

ocorreu em 2017, ocasionando mudancas tanto na 12 como na 342 Zona.
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Na Tabela 3, tem-se informacgdes detalhadas sobre as mudancas ocorridas

nas duas Zonas Eleitorais.

Tabela 3: Evolugdo da circunscrigao e eleitorado da 12 e 34 ZE-RN

Elei d Eleitorado

. . Eleigio | Cleitorado — m
ZONA Circunscrigao (atual) (Ano) total Biometria
e (percentual)

0,
Bairros de Natal divididos com a 2%, 32, 42 e 692 2014 63135 99,555%

ZE (Auséncia de detalhes no site do TRE-RN).

2016 66.138 99,58%
a -

1% ZE-RN Areia Preta, Mae Luiza, Petropolis, Potengi,
Praia do Meio, Redinha, Ribeira, Rocas, o
Salinas e Santos Reis. (Rezoneamento em 2018 106.591 99,73%
2017 - Res. TRE-RN n. 14/2017)
Bairros de Mossor¢ divididos com a 33°ZE
(Auséncia de detalhes no site do TRE-RN); e 2014 82.864 99,04%
Municipio de Serra do Mel

342 ZE-RN : -
Bairros de Mossoro divididos com a 33°ZE 2016 77.220 99%
(Rezoneamento em 2014 — Res. TRE-RN n.
17/2014). 2018 80.527 99,08%

Fonte: TRE-RN (2019b, Online)

Sobre os recursos humanos das ZE’s, verificou-se a situagao apresentada na
Tabela 4.

Tabela 4: Recursos Humanos da 1°ZE e da 34°ZE do RN

Zonas Recursos Humanos Quantidade
(por Vinculo/ Fungéo) *Sit. Abril/2019
Juiz Eleitoral designado 01
Efetivo (FC 06 — Chefe de Cartério) 01
18ZE Efetivo (FC 01 — Assistente 1) 01
Efetivo (s/ Fungdo Comissionada) 01
Requisitados (s/ Fungdo Comissionada) 10
Total = 14
Juiz Eleitoral designado 01
Efetivo (FC 06 — Chefe de Cartério) 01
34°ZE Efetivo (s/ Fungdo Comissionada) 01
Requisitado (FC 01 — Assistente ) 01
Requisitados (s/ Fungdo Comissionada) 07
Total = 1"

Fonte: TRE-RN (2019b, Online)
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Em relagdo ao cadastro eleitoral, a 12 ZE possuia, nas eleicbes 2018, mais de
100 mil eleitores aptos ao exercicio do voto, enquanto que a 342 ZE possuia pouco
mais de 80 mil eleitores no mesmo periodo. Esse eleitorado das duas ZE’s estava
organizado, para o exercicio do voto, nos locais de votagdo de cada circunscri¢ao,
divididos em Secbes eleitorais, compostas pelas Mesas Receptoras de Voto (MRV)
instaladas. E, para os que no dia da votagao estavam foram de seus domicilios de
votacdo, foram instaladas Mesas Receptoras de Justificativa (MRJ), conforme
detalhes da Tabela 5.

Tabela 5: Dados de locais de votagao da 1% e 34°ZE-RN em 2018

ZONA Municipio  Eleitores aptos Locais de Votagao MRV’s MRJ’s
18ZE Natal 106.591 47 268 3
34°ZE Mossoro 80.527 41 248 3

Fonte: TRE-RN (2019, Online)

Para apuracao dos resultados, em 2018 as ZE’s do Estado contaram com a
possibilidade de instalar pontos de transmissdo descentralizada de resultados.
Esses s&o locais de votagédo selecionados e preparados, estrategicamente, para
agilizarem o recebimento das Midias de Resultados (MR) que sao extraidas das
urnas eletronicas, de modo que seus dados fossem enviados, via Internet, para o
sistema de totalizagcao dos votos (TRE-RN, 2019d, Online).

A 34°ZE nao utilizou o sistema de transmissdo descentralizada, e fez a
transmissao a partir do Cartério Eleitoral, enquanto que a 12ZE, além de transmitir os
resultados do Cartdrio Eleitoral, optou por utilizar o sistema em 18 locais de votagao
dentro de sua circunscrigao.

Sobre os numeros de mesarios e pessoal convocados para o trabalho da
eleicdo 2018, as informagdes dao conta de que, para cada MRV, 4 pessoas foram
nomeadas para os trabalhos eleitorais nas sec¢des. E, para cada MRJ, apenas duas
pessoas. Além desses, tem Administradores de Prédios (Supervisores de local de
votacdo), em numero limitado; os Auxiliares Eleitorais, convocados como os
mesarios, a critério dos Juizes Eleitorais; e os membros da Junta Eleitoral, presidida

pelo Juiz titular da Zona.
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Tabela 6: Pessoal convocado para Elei¢6es 2018 na 12 e 34 ZE-RN

ZONA Mesarios Mesarios Administradores Auxiliares Membros da Total
de MRV’s de MRJ’s de Prédio Eleitorais Junta Eleitoral(*)

12 ZE 1072 6 120 6 6 1210

342 ZE 992 6 61 - 4 1063

Nota: *Sem contar com os Juizes Eleitoral como Presidentes; e considerando os escrutinadores nomeados
Fonte: TRE-RN (2019, Online)

Além desses, ha também os Estagiarios e os Auxiliares de Servigos Eleitorais
(chamados antigamente de Técnicos de Urna), que sao pessoas contratadas pelo
TRE-RN para trabalharem nas Zonas Eleitorais, nos meses que antecede a votacgéao.

Finalmente, encerrando o presente subtdpico, cabe frisar que esses dados
estdo todos disponiveis no sitio do TRE-RN, na Internet, no seu portal da

transparéncia (2019b, Online) e Diario da Justi¢ca Eletrénico (DJE).

3.3 Campo de estudo e sujeitos de pesquisa

O campo de estudo, ou universo de pesquisa, corresponde ao quadro de
servidores do TRE-RN em atividade, especialmente os das Zonas Eleitorais
envolvidas. O fato é que, seja desempenhando atividades prioritarias ou atividades
de suporte, de alguma forma, todos os servidores do TRE-RN encontram-se
envolvidos nas atividades desenvolvidas no periodo eleitoral.

Cooper e Schindler (2016) ensinam que, além de custos mais baixos e maior
velocidade na coleta de dados, uma pesquisa por amostragem também pode
resultar em maior profundidade no assunto, possibilidade de realizar-se melhor uma
entrevista ou uma investigagdo mais cuidadosa, resultando em maior acuracia de
resultados.

Nesse sentido, buscou-se uma amostragem n&o probabilistica (ndo aleatoria),
que tem uma forma de selegdo subjetiva, porém, firmada em uma boa amostra,
buscando precisdo e acuracia a partir de critérios relevantes, para encontrar
participantes com a maior probabilidade de ter as respostas necessarias.

Logo, para a selegao dos participantes, levou-se em consideragdo aspectos
como tempo de servigo na Justica Eleitoral e tempo de funcdo de direcao/geréncia
das ZE’s pesquisadas, em face do grau de participagao das principais atividades do

periodo eleitoral, recaindo, assim, nos seus respectivos Chefes de Cartorio.
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Sobre a experiéncia dos entrevistados, o Chefe de Cartério da 12°ZE-RN tem,
aproximadamente, 13 anos e meio de exercicio na Justica Eleitoral, sendo 5 anos
como Chefe da 12 Zona, mas com experiéncia de Chefia anterior em outras duas
Zonas. Ja o Chefe de Cartério da 342 ZE-RN tem 23 anos de exercicio na Justica
Eleitoral, sendo 11 anos como Chefe da 342 Zona.

Os gerentes operacionais, os Chefes de Cartorio, mantiveram participagao
relevante na execugdo e acompanhamento das principais atividades do periodo

eleitoral, no ambito de suas respectivas Zonas, conforme detalhes da Tabela 7.

Tabela 7: Participantes da pesquisa entrevistados

Entrevistados (por Setor Tempo na Justica Tempo na Fungao
Cargo/Funcdo no TRE/RN) Eleitoral
Chefe de Cartério 18ZE-RN 13 anos 13 anos
Chefe de Cartorio 342 ZE-RN 23 anos 11 anos

Fonte: Elaboracéo prépria (2019)

3.4 Instrumentos de coleta de dados, os dados coletados e as técnicas

aplicadas

A presente pesquisa buscou em dados primarios e secundarios as respostas
para o problema levantado. Os dados primarios foram coletados a partir de
entrevistas aplicadas diretamente aos participantes da pesquisa. Enquanto que os
dados secundarios foram coletados a partir de pesquisa documental realizada no
ambito do tribunal.

Segundo Cooper e Schindler (2016), em razdo da capacidade humana de
memorizacao ser limitada, percebe-se a importancia dos documentos para fins de
pesquisas, sejam eles de audio, visual ou audiovisual.

Assim, o inicio da pesquisa buscou, em documentos gerados pelo tribunal, a
obtencdo dos dados iniciais necessarios para a descricdo da atividade de final de
votacdo, no dia da eleicdo, dos objetivos perseguidos e dos indicadores de
desempenho das duas ZE’s estudadas, além de dar suporte aos demais intentos da
pesquisa. As fontes dos documentos coletados foram os canais de comunicagao do
TRE-RN, localizados em sua Intranet (rede privativa), no seu sitio institucional, na

Internet.
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Posteriormente, em visita programada aos Cartérios Eleitorais da 12 e da 342
ZE, apés conhecer as estruturas dos prédios onde funcionam, foram realizadas as
entrevistas com os respectivos Chefes do setor, gravadas em audio e, depois,
transcritas em arquivo digital de texto.

Essas dados coletados estdo detalhados na Tabela 8, que informa a fonte, a
data de coleta, sua identificacdo, a quantidade de paginas geradas e o tempo de

gravagao, no caso dos audios de entrevistas.

Tabela 8: Rol de documentos coletados da pesquisa

FONTES DA COLETA DATA DA DOCUMENTOS Tempo de dudio/| QTDE.
DOS DADOS COLETA gravagao PAGINAS

Intranet do TRE-RN Plano Integrado das
(Portal das Eleices) 19.06.2019  Esicses 2018 - 183
Intranet do TRE-RN Relatorios estatisticos do
(Sistema de LogsUE) 19.06.2019  gistema LogsUE - .
Sillo do TRE-RN na 20.06.2019 Relatério de Gestdo 2018 - 113
Chefe de Cartério da 12 P .
ZE-RN e Internet 22.07.2019 A;‘gs"c’)gle et 43min 04Seg 20
(Googlemaps) P
Chefe de Cartério da 342 Audio de entrevista
ZE-RN e Internet 25.07.2019 essoal 53min 44Seg 20
(Googlemaps) P

Totais = 1h 36min 48seg 387 pags.

Fonte: Elaboragao prépria (2019)

Assim, seguindo ensinamento de Cooper e Schindler (2016), sobre diretrizes
de avaliagdo das fontes dos dados documentados, foram descritos o objetivo,
escopo, autoridade, publico-alvo e formato de cada documento coletado. Depois,
utilizando a técnica de analise de conteudo, os dados foram organizados e
apresentados, seguindo para os resultados da analise, as inferéncias e

interpretacao.
3.4.1 Da pesquisa documental
De inicio, a pesquisa documental buscou, seguindo ensinamento de Gil

(2008), dados em quantidade e qualidade suficientes para evitar a perda de tempo e

menor custo, além de minimizar eventual constrangimento aos sujeitos de pesquisa.
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As fontes pesquisadas envolvem o site institucional do TRE-RN, sua Intranet (rede
de comunicacgéo privativa do tribunal) e visita programada aos Cartérios Eleitorais.

A pesquisa concentrou-se na coleta de dados respeitando diretrizes de
avaliacdo de suas fontes, como: objetivo, escopo, autoridade, publico-alvo e formato
(COOPER; SCHINDLER, 2016). Buscou-se documentos que tratassem: |) da
descricdo da atividade do final da votagdo até a totalizagdo dos votos; Il) de
objetivos que envolve a atividade; e, por fim, lll) do desempenho das Zonas.
Portanto, documentos capazes de contribuir para compreensao dos esforcos
estratégicos que o tribunal e os Cartérios Eleitorais pesquisados implementaram
para o a atividade de encerramento do dia de votagdo, no ambito de suas ZE’s.

Ao mesmo tempo, buscou-se documentos para dar suporte a presente
pesquisa, com informacgdes sobre o objeto de estudo, por exemplo. E, finalmente,
buscou-se documentos que complementassem os dados coletados nas entrevistas
realizadas, cujos objetivos correspondem a identificacdo e andlise dos recursos e

capacidades das Zonas Eleitorais.

3.4.1.1 Plano integrado das Eleigées 2018 (PIELEI 2018)

O planejamento estratégico organizacional e seus desdobramentos, segundo
Pereira (2011), estdo relacionados ao nivel de decisdo gerencial. O PIELEI 2018
caracteriza-se, seguindo entendimento de Serra el al. (2010), como um plano que
estabelece padrdes e programas, com foco em operagdes diarias, atuando em nivel
de supervisdo, com escopo setorizado, feito para curto prazo e com baixo grau de
incerteza e complexidade. Trata-se, portanto, de um plano operacional das eleicbes
de 2018.

O mesmo foi localizado no Portal das Elei¢des, conteudo exclusivo na Intranet
do TRE-RN, desenvolvido para ser alimentado com informacgdes para os servidores
do tribunal e, especialmente, das Zonas Eleitorais. Seu acesso se deu, portanto, a
partir de computador do Cartério Eleitoral da 352 Zona, ligado a rede privativa do
tribunal, e onde este pesquisador esta lotado. O documento possui formato de
relatorio, contendo 183 paginas, organizado pela Assessoria de Planejamento
(ASPLAN) e o Escritério Corporativo de Projetos do tribunal, com a contribuicdo de

diversos gestores da organizacgao.



70

Tem como objetivos, identificados no seu texto (PIELEI 2018, p. 21), “[...]
aprimorar oS mecanismos de controle e monitorar o desempenho, reduzir riscos de
atrasos e inexecugédes [...]'. Em seu texto ainda consta que visa permitir uma visao
sistémica de como a eleigdo se desenrola e os custos (especificos e gerais) desse
processo.

Portanto, o seu publico-alvo sao todos os servidores do tribunal que estiveram
envolvidos direta e indiretamente na organizagao e realizagao das eleicbes de 2018.

Sua estrutura contempla trés segmentos: o de Design das Atividades das
Eleicbes, que busca tornar observavel todo o processo eleitoral em forma de
graficos; o de Processo das Eleigdes 2018, que relaciona 16 processos de trabalhos
do pleito, e que se desdobram em dezenas de atividades prioritarias; e o segmento
de Tarefas dos Processos/Tarefas por Unidade, que sdo desdobramento das
atividades prioritarias em centenas de tarefas do periodo.

Ao final, estdo relacionados 28 indicadores de desempenho sugeridos para
monitoramento, contudo, com a seguinte ressalva: “[...] o Plano Integrado das
Eleicbes 2018 podera, se possivel, ser mensurado pelos indicadores sugeridos a
sequir, a critério dos responsaveis” (TRE-RN, 2018, p. 182).

3.4.1.2 Relatérios estatisticos do Sistema LogsUE

A obtengao dos relatérios estatisticos do Sistema LogsUE se deu através de
computador do Cartério Eleitoral da 35 Zona, no mesmo molde da coleta do PIELEI
2018. O Sistema de Analise de Logs das Urnas Eletrénicas (LogsUE) € um sistema
da Secretaria de Tecnologia da Informacdo e Comunicagédo (STIC) do TRE-RN, na
Intranet, que possibilita a analise do comportamento dos trabalhos do dia de votagao
nas Sec¢des Eleitorais de todas as ZE’s do Estado, através dos logs de dados de
suas Urnas Eletronicas e demais sistemas.

Os logs s&o registros de eventos relevantes em um sistema computacional. E
0 caso das urnas eletrénicas. Elas registram eventos como o inicio e o final da
votacdo, bem como o tempo e a frequéncia dos votos registrados. O sistema
LogsUE utiliza os logs das urnas eletrénicas e os do sistema de transmissao dos
resultados para evidenciar, estatisticamente, alguns aspectos do trabalho que
ocorrem nas secgoes eleitorais € no momento de transmissao e totalizagdo dos votos

da eleicao.
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Com os dados estatisticos, € possivel verificar situagdes como atrasos na
votacao, interrupcdes da rotina de trabalho, encerramento da votagao e horario de
transmissao dos resultados de cada secéo eleitoral do Estado.

Portanto, trata-se de dados que visam, ao detectar-se eventuais problemas ou
anormalidades da ultima votagdo, subsidiar estratégias que permitam ajustes e
aperfeicoamento das atividades de votagdes futuras.

Assim, dos dados coletados sobre as ultimas eleicbes na 12 e na 342 ZE,
espera-se uma contribuigdo significativa sobre como se deu o desempenho das
Zonas nessa atividade de final de votagao, enfim, do encerramento dos trabalhos

nas secgoes eleitorais, até a transmissao dos resultados e totalizagao dos votos.

3.4.1.3 Relatoério de Gestao 2018

O Relatério de Gestdo € um documento disponivel no sitio do TRE-RN, em
seu portal da transparéncia. Portanto, trata-se de um documento disponivel ao
publico externo, e que foi obtido através de consulta, a partir de casa, com acesso
por meio do computador pessoal deste pesquisador.

Trata-se de um documento que foi produzido para prestar contas aos 6rgaos
de controle externo e a sociedade em geral, ao informar o resultado das agdes
empreendidas pela gestdo do tribunal no ano de 2018. Constitui-se de informagdes
prestadas pelas unidades administrativas do tribunal para elaboracdo de relatorio
que atende as disposig¢des de instrugdo e decisao normativas do Tribunal de Contas
da Uni&o.

O relatério possui 113 paginas e esta organizado em oito partes/capitulos,
assim definido seu sumario (TRE-RN, 2019a, Online):

Visao Geral Organizacional e Ambiente Externo;
Planejamento Estratégico e Governanga;

Gestéao de Riscos e Controle Interno;

Resultados da Gestéo;

Alocacdo de Recursos e Areas Especiais de Gest&o;
Demonstracdes Contabeis;

Outras Informagdes Relevantes;

Anexos e Apéndices.

Por ele, foi possivel encontrar contribuicbes acerca do desempenho do

tribunal nas Elei¢des, e que corroboram com outros dados do presente estudo.
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3.4.2 Das entrevistas

As entrevistas foram individuais e em profundidade. Seguiram roteiro
semiestruturado, que, segundo Nielsen, Oliva e Morilhas (2018), possui uma maior
liberdade para interferéncia e realizagado de pequenas alteragdes as perguntas. Essa
técnica procura manter o controle sobre a conducido da pesquisa, a0 mesmo tempo
que abre espacgo para a captagao de informagdes nao previstas no roteiro produzido
inicialmente. A técnica aplicada foi a de histéria oral (narrativa), que, segundo
Cooper e Schindler (2016, p.159), visa “Solicitar que os participantes relatem suas
experiéncias e sentimentos pessoais em relacdo a eventos histéricos ou
comportamento passado’.

As perguntas foram, predominantemente, do tipo aberta, e quando do tipo
fechada, buscou-se a explanagé&o da resposta com perguntas do tipo como e por
qué.

As duas primeiras perguntas do roteiro buscaram verificar o grau de
conhecimento do participante sobre o assunto, além de trazer-lhe a lembranca a
experiéncia passada, visando uma expansao do conhecimento.

As perguntas foram construidas de forma indireta, disfargando os termos
empregados para evitar viés nas respostas. Essa técnica, de acordo com Cooper e
Schindler (2016), busca evitar algumas das sindromes apontadas como sendo
comuns em pesquisas, tais como a do Pavao, em que o participante deseja ser
percebido como mais inteligente, ou como a do Agradador, em que deseja ajudar
dando respostas que acham que os pesquisadores querem ouvir, ou mesmo a do
Distanciador, quando ndo ha interesse do participante em pensar profundamente
sobre um assunto.

Finalmente, o roteiro de entrevista teve a finalidade de identificacdo de
recursos e capacidades estratégicas utilizados pelas ZE’s, bem como uma avaliagao
de seus atributos, de forma a permitir a sua categorizagdo e organizagdo para a
aplicacdo do método VRIO. Por esse caminho, buscou-se a compreensédo do grau
de relevancia estratégica que os recursos e capacidades identificados possuem para
as ZE'’s.

O roteiro de entrevista encontra-se no Apéndice A do presente estudo, e esta

dividido em seis blocos: 1) Introdugao, para apresentagdo do propédsito do trabalho,
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explanagdo do objeto de estudo e dos procedimentos de pesquisa e apresentagao
dos termos de consentimento dos dados; Il) Dados de caracterizagdo do
entrevistado; Ill) Atividade/Tarefas da Transmissao e Totalizagdo dos votos (Final do
dia de votacdo); IV) Identificagdo de oportunidades e ameagas ambientais; V)
Identificagdo de recursos e capacidades a partir dos FCS’s; e VI) Identificacdo de
atributos do VRIO. Ao todo, sdo 13 perguntas que buscaram conduzir a pesquisa e
explorar o conhecimento dos participantes.

Assim, passado o primeiro momento da entrevista, com a introducédo e
caracterizagao do entrevistado, buscou-se esclarecer as tarefas do final do dia de
votagcao até a totalizagao e encerramento dos trabalhos, contendo, este bloco, duas
perguntas simples, sobre quais as tarefas envolvidas e qual o desempenho
alcancado.

Em seguida, no bloco IV, buscou-se suscitar as oportunidades e ameacgas
ambientais por serem fatores relevantes para a investigacdo dos recursos e
capacidades organizacionais, sob a ¢dtica da VBR. E como entendem Collis e
Montgomery (1995), ao afirmarem que a VBR & um refinamento da perspectiva
baseada em recursos, que ajudou a integrar as duas abordagens (interna e externa),
reconhecendo a importancia do contexto do ambiente competitivo para a estratégia
organizacional. Bem assim entendem Ferreira et al. (2014), que afirmam haver no
modelo VRIO a integragdo de outras perspectivas tedricas advindas da VBR, tais
como capacidades dindmicas, para explicar a vantagem competitiva das
organizagdes baseadas em recursos.

Esse quarto bloco, portanto, foi constituido de apenas uma pergunta sobre
mudang¢as ou tendéncias relevantes que buscaram esclarecer oportunidades ou
ameacgas ao desempenho das Zonas na atividade de transmissao e totalizagcado dos
votos, na proxima eleigao.

Ja o bloco V utilizou o método de identificagdo dos FCS’s para a prospecgao
dos recursos e capacidades, fontes de eficiéncia para o desempenho do servigo
prestado pelo setor do tribunal em estudo. Esse bloco envolveu quatro perguntas,
em que, na primeira, visava-se identificar o entendimento de qual seria o
desempenho ideal da atividade desenvolvida; na seguinte, visava-se entender quais
recursos ou condi¢gdes necessarias para se alcancar o desempenho ideal; na

terceira e quarta perguntas, buscava-se chegar, a partir dos esforgos das ZE’s ou do
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tribunal, a compreensio de quais 0s recursos e capacidades que foram relevantes
para o desenrolar da atividade com mais eficiéncia.

Finalmente, no bloco VI, deu-se inicio a identificacdo dos atributos que
envolvem o modelo VRIO, em funcdo de cada recurso e capacidade identificado
pela percepcao dos Chefes de Cartério. Corresponde a seis perguntas que, ao
serem respondidas, foram submetidas para andlise utilizando a Tabela 1, para
verificar as implicagdes da analise dos recursos e chegar-se a resposta do problema

de pesquisa.

3.4.2.1 Gravagéo das entrevistas com os participantes

As entrevistas ocorreram nos dias 22 e 25 de julho de 2019, com os chefes de
cartorio eleitoral da 12 e da 34? ZE, gravadas em audio digital, e que somadas gerou
um total de 1 hora, 36 minutos e 48 segundos de tempo de gravagao. Os arquivos
de audio foram transcritos em arquivos de texto digital, que geraram um total de 40
paginas.

A primeira entrevista ocorreu com o Chefe da 1 ZE-RN, dia 22 de julho de
2019, no seu gabinete, localizado no Cartério Eleitoral da Zona, no horéario de
expediente, na parte da manha, por volta das 10 horas, ambiente em que se
encontrava apenas o entrevistador e o entrevistado, ndo tendo havido interrupgao da
gravacgao.

Ja a segunda entrevista, com o Chefe da 34? ZE-RN, teve de ser repetida,
haja vista problema ocorrido no aparelho de gravacdo de audio. Assim, a primeira
entrevista se deu no dia 24 de julho de 2019, no horario de expediente, na parte da
manha, por volta das 10 horas, na sala de audiéncias, localizado no proprio Cartoério
da Zona, ambiente que se presta a Gabinete do Juiz Eleitoral, quando de seu
comparecimento a Zona, e comumente utilizado por aquela chefia para o trabalho.
Contudo, em razdo da referida falha no equipamento de gravagao, foi necessario
retornar no dia seguinte para reaplicar o roteiro de entrevista, ocorrido no mesmo
ambiente, por volta do mesmo horario, onde apenas esteve presente este o
entrevistador e o entrevistado, sem qualquer interrupgao da gravagao.

Da analise, buscou-se identificar mais detalhes sobre as atividades realizadas
e, especialmente, os recursos e capacidades considerados estratégicos para a

eficiéncia do desenvolvimento do TRE-RN.
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Para apresentagdo dos dados, cada Chefe de Cartério recebeu uma

codificagdo para facilitar a sua identificagdo na presente pesquisa. Trata-se da letra

‘C’, de Chefe, e o numero da ZE a qual pertence, conforme consta da Tabela 9.

Tabela 9: Dados de entrevistas realizadas para pesquisa

Entrevistados Tempo de

Cad. ~ Exercicio na
(e e e Justica Eleitoral
C1ZE Chefe da 12 ZE-RN 13 anos
C34ZE Chefe da 342 ZE-RN 23 anos

Total 02 entrevistados -

Tempo na Tempo de Qtde.
Funcéao de Chefe entrevista Paginas da
de Cartoério (hh:mm:ss) transcrigao
5 anos 43min 04seg 20
11 anos 53min 44seg 20

-- 1h 36min 48seg 40

Fonte: Elaboragao prépria (2019)

O roteiro de entrevista possui 13 perguntas, abertas e fechadas, seguindo um

padrao semiestruturado, de modo a permitir pequenas intervengdes e, inclusive,

alteragdes. Por essa razdo, de forma a facilitar a localizagdo e referéncia as falas

dos entrevistados, cada pergunta e cada interrupgéo da fala do entrevistado recebeu

uma numeragao por topicos e subtdpicos. Dessa forma, as entrevistas estao

transcritas e organizadas conforme especificado no Quadro 15.

Quadro 15: Topicos e subtopicos das entrevistas

Entrevista ao C1ZE Entrevista ao C34ZE
1,1.1,1.2,13,14,15 1,11
2,2.1,2.2 2
3,31 3,31
4,4.1,4.2 4,41,4.2,4.3
5,5.1 5,5.1
6,6.1,6.2,6.3,6.4,6.5,6.6,6.7,6.8 6,6.1,6.2,6.3,6.4
7,71,7.2,73,7.4,7.5,7.6,7.7,7.8 7,71,7.2,7.3

8,8.1,8.2,8.3,8.4,85,8.6,8.7, 88,89
9,9.1,9.2,9.3

10, 10.1, 10.2, 10.3, 10.4, 10.5, 10.6, 10.7, 10.8,
10.9, 10.10, 10.11, 10.12
11,11.1,11.2,11.3,11.4
12,12.1,12.2,12.3,12.4,12.5, 12.6, 12.7, 12.8,
12.9,12.10, 12.11, 12.12, 12.13, 12.14, 12.15,
12.16,12.17, 12.18, 12.19, 12.20, 12.21
13,13.1, 13.2, 13.3, 13.4, 13.5, 13.6, 13.7, 13.8,
13.9

8,8.1,8.2,83,8.4,8.5,86
9,9.1,9.2,9.3,9.4,9.5,9.6,9.7

10, 10.1, 10.2, 10.3, 10.4, 10.5, 10.6

11

12,12.1,12.2,12.3,12.4,12.5,12.6, 12.7, 12.8
13,13.1,13.2, 13.3, 13.4, 13.5, 13.6

Fonte: Elaboragao prépria (2019)
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3.5 Técnica de analise dos dados

Realizado o levantamento dos dados, passou-se a sua analise através da
técnica de analise qualitativa, que, segundo Gil (2008), € uma técnica em que né&o
ha formulas ou receitas predefinidas para orientar os pesquisadores, e que depende
mais da capacidade e do estilo do pesquisador. Contudo, ha exigéncia de
formalidade no tratamento dos dados, seguindo-se a abordagem de Miles e
Huberman (1994) apud Gil (2008), que organiza a analise em trés etapas: redugao,
exibicado e concluséol/verificagéo.

A reducéao corresponde ao processo de selecao e posterior simplificagdo dos
dados coletados, que envolve a focalizagdo, simplificagdo, abstracédo e
transformagdo dos dados em sumarios organizados de acordo com os temas ou
padrdes definidos nos objetivos da pesquisa. A exibicdo consiste na organizagédo dos
dados selecionados de forma a possibilitar a analise sistematica das semelhangas e
diferencas e seu inter-relacionamento. E, finalmente, a conclusao/verificagdo, que
requer uma revisao para considerar o significado dos dados, suas regularidades,
padrdes e explicagdes (GIL, 2008).

Para a categorizagdo dos dados que tratam dos recursos e capacidades,
seguiu-se a sugestdo de Barney (1995), que os delimita em recursos Financeiros,

Fisicos, Humanos e Organizacionais.

3.6 Consideragoes éticas

Trata-se de uma pesquisa em uma organizagdo na qual o pesquisador esta
inserido como servidor publico, lotado na 35% ZE, em Apodi-RN. Isso implica em
algumas consideragdes éticas a serem ressaltadas, haja vista controvérsias sobre
essa tipologia de pesquisa, em que o pesquisador esta envolvido com o objeto
pesquisado (GIL, 2002).

Nesse sentido, ha observagdes importantes, como as de Lemos (2017), para
quem, como participante da organizagao, o pesquisador pode se valer de um amplo
acesso a documentagao, que serve de importante apoio na pesquisa. Essa situagao
representou uma vantagem para o pesquisador, que conhece da estrutura da

organizagéo e dos meios de alcangar os dados necessarios a pesquisa.
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Porém, o pesquisador, inserido no contexto do objeto em estudo, buscou
desenvolver com presteza o movimento de afastamento ou distanciamento da
organizagao, no sentido de realizar seu trabalho com a maior neutralidade possivel.

De acordo com Lemos (2017), esse € um movimento muito importante para a
pesquisa, porque o sujeito se coloca como um agente externo e se pée em busca de
respostas para fundamentar seus pressupostos a respeito de determinado fenédmeno
analisado. Assim, ressalte-se que, para a determinagao dos elementos de pesquisa,
0 pesquisador permaneceu estritamente como observador, intervindo apenas para
reduzir as barreiras de captacao dos dados necessarios a pesquisa.

Ja quanto a preocupacao ética relativa a exposi¢ao dos participantes na
pesquisa, seguindo ensinamento de Cooper e Schindler (2016), buscou-se
assegurar que nao houvesse prejuizo ou consequéncias adversas oriundas das
atividades de pesquisa para nenhuma das partes envolvidas.

Assim, seguindo os preceitos éticos, a pesquisa no ambito das Zonas
Eleitorais do TRE-RN foi realizada de forma que o participante nado sofresse
desconforto, constrangimento ou perda de privacidade, orientada por diretrizes,
propostas por Cooper e Schindler (2016): (1) aos participantes, foram explicados os
beneficios do estudo, buscando deixa-los a vontade para responderem as perguntas
de forma honesta; (2) foram explicados os direitos e as prote¢cdes dos participantes,
como, por exemplo, explicagado sobre fruigdo dos dados, objetivo ou propdsito do
estudo e compartilhamento de resultado pés-estudo (3) enfim, foi solicitada
assinatura de termo de consentimento, modelo constante do Apéndice B.

As entrevistas foram gravadas em audio mediante autorizagdo prévia dos
respondentes, sem haver desisténcias ou recusa de respostas as questdes

formuladas.
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4 ANALISE DOS DADOS

Este capitulo descreve a organizacéo e analise dos dados, em busca de
discussao que contemple os resultados da pesquisa.

Seguindo diretrizes comuns, identificadas em pesquisas envolvendo a analise
VRIO, como Gohr, Santos e Medeiros (2013), tem-se o seguinte norte: identificagdo
de recursos e capacidades (e categorizacao), seguido da analise de atributos que
avaliam a importéncia estratégica. Esse caminho, de igual modo, indicou a direcéo
do levantamento de dados e sua analise, a partir dos objetivos especificos tragados
para a pesquisa, semelhante ao proposto no Quadro 12 (p. 55).

Todos os dados coletados na pesquisa, inclusive as entrevistas transcritas,
podem ser encontrados em formato digital na Internet para consulta, no seguinte
link:

« https://drive.google.com/open?id=1unxg4ddam¥YQDictkBiJApIxCqtiBDD9t

A organizagdo e apresentacdo dos dados requer cuidados para que sua
interpretacdo possa resultar nas respostas do estudo. Dessa forma, os objetivos da
pesquisa, do mesmo modo que conduziram a busca pelos dados, agora servirao
para sua organizagao e apresentagao.

O primeiro objetivo especifico visa esclarecer como ocorre, a partir das duas
ZE’s estudadas, a etapa final do trabalho no dia de votagdo, os objetivos que
direcionam o trabalho e o desempenho alcangado. A partir dai, o trabalho passa ao
objetivo seguinte, com a preocupacdo de identificar recursos e capacidades
diferenciais para a eficiéncia das Zonas Eleitorais. Posteriormente, passa-se a
identificar e apresentar os dados que servirdo para aplicagdo do modelo VRIO, de

analise dos recursos e capacidades, bem como suas implicagées competitivas.

4.1 Final do dia de votagao, objetivos e desempenho

O Quadro 16 relaciona os objetivos da pesquisa aos documentos levantados,

categorizando-os pela finalidade das respostas que servirdo ao presente estudo.
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Quadro 16: Relagao entre o primeiro objetivo especifico e os documentos coletados

Objetivo especifico

Categorizagiao

Documentos coletados

Caracterizagdo de sua relevancia

da pesquisa
A_t|V|dade _do Plano Integrado das Apresenta a atividade de transmisséo
Final do dia de o M
= Eleicbes 2018 e totalizagao desdobrada em tarefas
Votacgao
Plano Integrado das Apresenta sugestéo de indicadores
Eleicoes 2018; de desempenho para a atividade
" Objetivos da Relatdrio de Gestdo 2018 | Possui informagdes sobre a execugdo
Identificar e Atividade da atividade
descrever as tarefas
da atividade de Entrevistas com os Declaram quais as preocupagdes em
encerramento e Chefes da 12 e da 34® ZE |bem executar a atividade
tottallz?gao dab_ i Plano Integrado das Apresenta sugestéo de indicadores
volagao, oS Objetivos Eleicbes 2018; de desempenho para a atividade
e 0s desempenhos
das Zonas Relatério de Gestdo 2018 Possui informagdes sobre a
selecionadas. execucgao da atividade
Desempenhos | Entrevistas com os Relatam como perceberam a
das Zonas Chefes da 12 e da 34® ZE |execucéo da atividade em suas ZE's

Relatérios estatisticos do
sistema LogsUE.

Apresentam dados sobre o tempo de
votagao, seu encerramento e a
transmissao dos resultados, de cada
ZE sob estudo, nas ultimas eleigdes

Fonte: Elaboragao prépria (2019)

Para o primeiro objetivo da pesquisa, os dados necessarios foram extraidos

dos seguintes documentos: a) PIELEI 2018; b) Entrevistas com os participantes; c)

Relatorio de Gestdo 2018; e d) Relatérios estatisticos do Sistema LogsUE.

4.1.1 A Atividade de Encerramento e Totalizagcdo da Votacao

O Quadro 17, extraido do PIELEI 2018, agrupa as tarefas do final do dia de

votacdo em trés atividades: dia da eleig¢ao, totalizacado e procedimentos pdos-eleicéo.

Quadro 17: Tarefas para totalizagao dos votos nas ZE’s — PIELEI 2018

(Continua)

Atividade

Tarefas do dia 07.10.2018 (1° Turno de votagado — Eleicoes 2018)

1) Monitorar e controlar a prestagéo de apoio aos supervisores de local de votagao e
mesarios pelas Equipes de Pontos de Apoio, quando solicitado sobre: orientagdes
para mesarios acerca de procedimentos usuais da votagéo e sobre o manuseio da
urna eletrénica — 1° turno.

Dia da Eleigcao

turno.

Il) Monitorar e controlar a execug¢ao dos procedimentos de contingéncia nas urnas
eletrbnicas pelas Equipes de Ponto de Apoio, caso apresentem algum problema — 1°
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Quadro 17: Tarefas para totalizagao dos votos nas ZE’s — PIELEI 2018

(Conclusio)

Atividade

Tarefas do dia 07.10.2018 (1° Turno de votagao — Eleicoes 2018)

Dia da Eleigcao

lll) Determinar que os Auxiliares de Elei¢cdes se desloquem ao local de
funcionamento da junta eleitoral, a fim de proceder a recuperagéo dos resultados de
alguma secgéo eleitoral, caso necessario — 1° turno.

IV) Monitorar e controlar a execugao do REGISTRO DE TODAS AS
(OCORRENCIAS COM URNAS ELETRONICAS no Formulario de Registro de
Ocorréncias e fazer a COMUNICACAO IMEDIATA a Central de Atendimento Remoto
da STIC pelas Equipes de Ponto de Apoio, [...], bem como a COMUNICACAO DAS
(OCORRENCIAS ao Coordenador de Suporte Técnico da Regi&o — 1° turno.

V) Monitorar e controlar o RECOLHIMENTO DAS MIDIAS DE RESULTADO das
secdes eleitorais pelas Equipes de Ponto de Apoio, logo apds a votagéo, e
TRANSPORTE para o ponto de transmissdo mais préximo, de acordo com a
logistica da Zona Eleitoral — 1° turno.

VI) Monitorar e controlar o RECOLHIMENTO DOS MATERIAIS DAS SECOES
ELEITORAIS pelas Equipes de Ponto de Apoio, apds a finalizagao dos trabalhos, e
TRANSPORTE desses materiais ao Cartério, conforme a logistica da ZE — 1° turno.

VII) Determinar o RECOLHIMENTO DE URNAS que se encontrem em locais de
votacdo, pelas Equipes de Ponto de Apoio, apds a eleicdo, mediante autorizagédo do
juiz eleitoral, a ser apresentada ao policial que estiver guardando o local, e
TRANSPORTE ATE A JUNTA ELEITORAL, quando houver necessidade de se
efetuar algum procedimento (ex.: recuperacéo de dados) durante a apuragao dos
votos na junta eleitoral — 1° turno.

Totalizagao

VIII) Controlar a frequéncia dos Membros e Escrutinadores das Juntas Eleitorais no
1° turno.

IX) Providenciar para que as urnas a serem utilizadas no Sistema de Apuragao (SA),
quando for o caso, sejam escolhidas dentre as encerradas com sucesso — 1° turno.

X) Providenciar para que todas as urnas utilizadas nas elei¢des e que forem usadas
na RECUPERACAO DE DADOS das segdes na Junta Eleitoral sejam novamente
LACRADAS, bem como que os respectivos cartdes de memoria usados nesse
procedimento sejam recolocados nos compartimentos especificos das urnas
eletrOnicas antes de lacra-las — 1° turno.

XI) Realizar o PROCESSAMENTO DOS BOLETINS DE URNA no ambito das
respectivas Zonas Eleitorais e emitir o relatério “Resultado da Junta Eleitoral” e
anexa-lo a Ata da Junta Eleitoral no 1° turno.

XIll) Providenciar, quando solicitado pelas Coligagées ou Partidos Politicos, os
LOG’s DAS URNAS, dos espelhos de Boletins de Urnas, do sistema de totalizacao e
dos registros digitais dos votos relativos ao 1° turno.

XI1l) Monitorar e controlar o RECOLHIMENTO DAS MIDIAS DE RESULTADO das
secdes eleitorais, logo apds o final da votagdo e a gravagao dos resultados das
secdes nas midias, antes do encerramento dos trabalhos da seg¢&o no 1° turno, e o
TRANSPORTE DAS MIDIAS para o Ponto de Transmissdo mais préximo, a fim de
que a transmissao dos resultados seja realizada com celeridade .

XIV) Monitorar e controlar a TRANSMISSAO DOS RESULTADOS das segdes
eleitorais contidos nas Midias de Resultado (MR’s) relativos ao 1° turno, via sistema
LJEConect, pelos Supervisores de Transmissao.

Procedimentos
pos-eleigao

XV) Monitorar e controlar o RECOLHIMENTO DAS MIDIAS DE RESULTADO das
secdes eleitorais, logo apds o final da votacédo e a gravagéo dos resultados das
secdes nas midias, antes do encerramento dos trabalhos da se¢éo no 1° turno, e o
TRANSPORTE DAS MIDIAS para o Ponto de Transmissdo mais préximo, a fim de
que a transmissao dos resultados seja realizada com celeridade.

XVI) Entregar os diplomas dos Membros e Escrutinadores que compareceram as
respectivas Juntas Eleitorais no1° turno.

Fonte: Elaboragao prépria (2019)
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As tarefas preveem uma sequéncia de procedimentos realizados no ambito
das ZE’s, que podem ser categorizadas em dois momentos. O primeiro momento € o
de encerramento dos trabalhos nas Secbes Eleitorais, definido como “término da
votagdo” (TRE-RN, 2018, p. 43). E 0 momento em que os mesarios expedem os
BU’s das urnas eletronicas, retiram as MR’s, fazem os registros necessarios e
entregam o material a pessoa ou equipe responsavel por seu recolhimento, na Zona.
Cabe a ZE monitorar esse servigo nas Secgdes, auxilia-los e resolver problemas
eventuais, como defeitos nas urnas eletrénicas e duvidas procedimentais dos
mesarios.

Sobre o assunto, o PIELEI 2018 (TRE-RN, 2018, p. 43) descreve o

encerramento da votagdo com as seguintes palavras:

O término da votagao se da no fim da tarde, quando é concluida a ata
da mesa receptora de votos pelo presidente da mesa. [...] Também
sdo emitidas copias dos boletins de urna, que sao afixados na porta
da secgéo e encaminhados a Justica Eleitoral. [...] Os boletins de urna
sdo, entdo, contabilizados nos préprios TREs ou, em caso de
localidades de dificil acesso, como aldeias indigenas e certas
comunidades ribeirinhas, a transmissao é feita via satélite para o
respectivo tribunal ou zona. A partir dai, o sistema de divulgacao da
publicidade ao numero de votos para cada candidato.

O segundo momento ocorre quase que concomitantemente ao de término da
votacdo nas segdes. Nesse instante, as ZE’s executam o planejamento logistico de
recolhimento de materiais e urnas eletronicas de suas secodes eleitorais.

Portanto, € a hora em que o pessoal designado pelas ZE’s se dirigem aos
locais de votacdo para recolherem as MR’s, bem como os demais materiais de
expedientes da secao, inclusive a urna eletrénica. Esse material sera, ao final,
levado a Junta Eleitoral para a recepgao e tratamento adequado.

E o momento determinante para o final do dia de votacéo. Trata-se da entrega
e tratamento dos materiais que vém das sec¢des eleitorais. Nessa hora, as MR’s sédo
recepcionadas nas Juntas Eleitorais, para extragdo e transmissao dos resultados de
votacao, através dos sistemas da Justica Eleitoral, para que sejam totalizados. Os
demais materiais também sao recebidos e devidamente tratados. Nesse instante, as
ZE’'s mantém pessoal técnico preparado para contingéncias em problemas
decorrentes da extracdo dos dados das MR'’s recebidas.
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Em outra passagem (TRE-RN, 2018, p. 74-75), ao descrever a Transmissao e
Totalizac&o, como uma de suas atividades prioritarias, passa a explica-la da seguinte

forma:

A retirada de dados da urna sé pode ser feita por meio de uma midia
movel, chamada de “midia de resultado”. Essa midia contém os
dados de toda a votagao, o boletim de urna. [...] Esse procedimento
ocorre simultaneamente em todas as secdes eleitorais. Apds a
impressao é retirada a midia de resultado, que sera enviada a um
dos polos de transmissao. [...]

O processo esta simbolizado na Figura 5.

Figura 5: Framework da atividade encerramento de votacao e transmisséao dos resultados
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Fonte: Elaboragédo propria (2019)

Esses dois momentos ocorrem em todas as Zonas de forma muito
semelhante e estao descritos e delimitados em tarefas no planejamento estratégico
do tribunal, o PIELEI. Porém, a execucao dessas tarefas sofrem algumas variagdes
de uma zona para outra. E o caso da 12 ZE de Natal e a 342ZE de Mossord, com
diferengas de estrutura e logistica marcantes, verificadas nas entrevistas concedidas
pelos chefes das respectivas zonas, conforme amostras de suas entrevistas ja
exibidas.

Portanto, a ideia de que as ZE’s estado situadas no ambito da Justica Eleitoral

e que deveriam equacionar resultados iguais nao se sustenta sob a perspectiva da



83

VBR, que enxerga organizagbes como grupos de recursos e capacidades
diversificados, justificando porque algumas organizagbes superam as outras do
mesmo seguimento (BARNEY, 1991).

4.1.2 Descrigao dos objetivos da atividade

Para compreender os objetivos envolvidos nessa etapa final do dia de
votacao, € preciso ir além do que estad expresso no PIELEI 2018, posto que seu
conteudo ndo expressa todas as minucias de como ocorre 0 encerramento da

eleicdo nas ZE’s.

Considerada uma das atividades prioritarias em destaque no PIELEI 2018, a
Transmisséao e Totalizagdo possui objetivo descrito nos seguintes termos “Assegurar
que o voto dado pelo eleitor na Urna Eletrénica seja o voto transmitido e totalizado,
para que se chegue ao resultado inequivoco da votacdo ocorrida na Secéo Eleitoral”
(TRE-RN, 2018, p. 75).

Compreende-se que objetivo é aquilo que se pretende alcangar e que a meta
deve ser mensuravel. Contudo, ao final do PIELEI 2018, sugere-se trés indicadores
de desempenho que n&o se relacionam ao obijetivo descrito, sendo eles: “I) numero
de segbes eleitorais que iniciaram os trabalhos com atraso; Il) percentual de seg¢bes
eleitorais que encerraram a votagdo apos as 18h; e Ill) tempo de apuragdo” (TRE-
RN, 2018, p. 182-183).

Passando a apresentacdao dos dados constantes do Relatério de Gestao
2018, no capitulo trés, que trata sobre gestdo de riscos e controle interno, consta
informagdes sobre iniciativas do tribunal que refletiram positivamente para a
atividade de encerramento das eleicdes. Primeiramente, sobre iniciativa de
ampliagdo do sistema de transmissdo descentralizada de resultados (TRE-RN,
2019a, p. 37):

O projeto minimiza os riscos de transmissao dos resultados pos
transporte, agiliza o tempo necessario para a totalizagdo dos
resultados e amplia as possibilidades de envio dos dados, uma vez
que além dos pontos de transmissdo descentralizada, todas as
Sedes das Zonas Eleitorais também estavam preparadas para
transmitir os resultados das Elei¢cdes 2018. Grifo nosso
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E sobre a iniciativa de criacido e utilizagdo de um esquema de suporte técnico
regional para as ZE’s, que visou “[...] diminuir as possibilidades de falhas
operacionais, [...]” (TRE-RN, 2019a, p.37).

Mais a frente, no capitulo 4, sobre os resultados da gestdo, o documento
descreve, como objetivo estratégico do processo eleitoral, o “Aprimoramento
continuo do planejamento e da execugdo do processo eleitoral com transparéncia e
seguranga” (TRE-RN, 2019a, p. 41).

Ha também preocupagcdo com os custos das Eleicdes, constante em
passagens acerca dos beneficios percebidos através de iniciativas realizadas, nas
seguintes palavras: “Reduzir custos com manuteng¢éo das urnas” ou “Reduzir custos
com a convocagéo de escrutinadores” (TRE-RN, 2019a, p. 45).

Passando a analise das entrevistas dos participantes da pesquisa, € possivel
também se verificar algumas necessidades que precisam ser atendidas, e que
assumem a condi¢ao de objetivos das ZE’s estudadas.

O chefe de cartério da 12 ZE foi indagado sobre como ocorreu o encerramento
da votacdo em sua zona e sobre a impressao do desempenho que teve no ultimo

pleito, merecendo alguns destaques em sua fala:

C1ZE: [...] Houve um projeto piloto aqui, em 2016, em que a 12
Zona, soO, efetuou a Transmissdo Descentralizada. Para nos,
entendemos que foi muito bom, porque permitiu uma totalizagao
mais rapida dos trabalhos.[...] Em 2018, ai ndo s6 a minha Zona, a
12 Zona da capital fez, todas as Zonas da capital aderiram ao projeto
e, também, resultou numa diminuicdo do tempo para finalizar a
apuracao total e, também, encerrar o expediente. Entdo foi isso ai.
Foi bom. (Tépico 2) Grifo nosso

De outra forma, a chefia de Cartério da 34?ZE se posicionou a respeito da

transmissao descentralizada:

C34ZE: [...] nés temos que considerar que a totalizacdo ndo é so6
coleta de votos, &, também, recolhimento de todo o material de
votacdo. De um modo geral, é encerrar o pleito, trazendo os
equipamentos, o material, para o cartério. [...] Como eu tenho muito
cuidado com essa questao de controlar equipamento, de saber
onde esta e de trazer para o prédio, eu tenho um pouco de dor
de cabega nesse aspecto, mas temos conseguido resolver. [...]
(Subtoépico 3.1) Grifo nosso
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Dessa forma, quanto aos objetivos do TRE-RN e das ZE’s, como se viu dos

documentos analisados e das falas dos entrevistados, podem ser assim definidos:

Realizar a totalizacdo em menos tempo — o fator celeridade esta presente em
expressbes usadas, no contexto, como, por exemplo, “rapidez’, “agiliza”,
“eficiéncia”, em vista da totalizacdo dos votos pela transmissdo dos dados
contidos nas MR’s extraidas das urnas;

Realizar a atividade com menos erros/falnas — o fator seguranga desse
objetivo estd empregado em termos como, por exemplo, “fazer melhor”,
“minimizar erros”, “monitorar”, “controlar”;

Realizar a atividade com menos custos — fatores como tempo e insumos
estdo presentes no discurso em expressdées como, por exemplo, “menos

”., G

recursos”; “reduzir custos”, e

No geral, percebe-se que ha o interesse comum em um desempenho que

contemple todas as condi¢cdes desejaveis, de celeridade, segurancga, qualidade,

transparéncia, mais econémica, etc. Contudo, salta aos olhos que o fator celeridade

€ preponderante, e percebe-se um esforgo conjunto nesse sentido, uma vez que,

embora sejam tomadas medidas que garantam mais seguranga, mais transparéncia,

mais qualidade e redugao de custos, o desejo maior € de entregar o resultado do

pleito a sociedade o quanto mais cedo possivel. Esse desejo pode ser representado

pela Figura 6.

Figura 6: Objetivos da atividade de Transmisséao e totalizagcao dos votos

Objetivo principal: Imprimir celeridade

Fonte: Elaboragao prépria (2019)
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4.1.3 Descri¢gao dos Desempenhos das ZE’s

No PIELEI 2018, a mensuracdo do desempenho do tribunal, nas eleicbes de
2018, é considerada a partir das atividades e tarefas que envolvem o processo
eleitoral. No entanto, os indices sugeridos para a atividade de Apuracgéao, Totalizacao,
Transmissédo nao contemplam todos os objetivos que a envolvem, mas apenas
aquele que aparece em evidéncia: a celeridade da entrega dos resultados da
votagao.

O documento ainda ressalva que cabe aos responsaveis de cada setor
envolvido, a possibilidade de realizar o devido controle da execucdo do
planejamento, pelos indicadores sugeridos (TRE-RN, 2018).

Em visita de campo aos Cartérios Eleitorais da 12 e da 342 ZE-RN, as Chefias
entrevistadas nao dispunham de indices de desempenho de suas respectivas zonas,
limitando-se, assim, a impressao que possuem sobre os resultados que obtiveram.

Quando indagados a respeito de seus desempenhos, ambos declararam que
conseguiram resultados positivos no servico de transmisséo e totalizagdo dos votos
em suas Zonas. E como se verifica dos trechos em destaque no Quadro 18, quando

indagados sobre os desempenhos respectivos.

Quadro 18: Percepgao dos entrevistados sobre os desempenho das ZE’s

PERGUNTA Resposta C1ZE Resposta C34ZE

[...] Para n6s, entendemos que foi
muito bom, porque permitiu uma
totalizacdo mais rapida dos
trabalhos. Porque vocé transmitindo | Olhe, eu tenho considerado, a

logo vocé ja consegue dar as minha avaliagéo, inclusive, por
informagdes ao grande publico, outras pessoas externas, aqui, €
sobre o resultado da sua Zona, [...] |que o nosso trabalho tem tido um
Isso fez com que a gente resultado muito satisfatério. Muito
2 - Qual sua percepcao antecipasse ai cerca de uma hora, |mesmo. Eu diria assim que nas
sobre os resultados a finalizagdo do expediente, no dia | ultimas eleigbes, apesar de alguns
obtidos em sua Zona? das eleicbes em relacao a 2014. contratempos como falta de

Em 2018, ai ndo s6 a minha Zona, |energia em algumas Secdes, nds
a 12 Zona da capital, fez, todas as | nao tivemos nenhuma falha,
Zonas da capital aderiram o projeto |vamos dizer assim, que tenha sido
e, também, resultou numa decorrente de problemas da nossa
diminuicdo do tempo para finalizar a | equipe. [...]

apuragao total e, também, encerrar
o expediente. Entao foi isso ai. Foi
bom.

Fonte: Elaboragao prépria (2019)
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No Relatério de Gestdo 2018, o seu capitulo 4 trata sobre os resultados da
gestdo do TRE-RN no periodo de janeiro a dezembro de 2018 (TRE-RN, 2019?),
mas nao necessariamente apenas sobre as Elei¢des. Observa-se que os indices de
desempenho e resultados s&o globais, da instituigdo. Especificamente, paras as
Zonas, e sobre a atividade do encerramento da votacao e totalizagdo dos votos, o
que se encontra sdo constatagcdes de recursos e capacidades implementados e
quase nada de indices. Contudo, alguns poucos dados podem ser extraidos para
compreensao de como as Zonas colaboram, por seus esfor¢os, ou através das
iniciativas desenvolvidas estrategicamente pelo TRE-RN.

Por exemplo, a Tabela 10 trata de indices de desempenho geral, de todas as

Zonas nas Eleicdes 2018, relativos aos dias de votacao, do 1° e do 2° turno.

Tabela 10: Relatério de eficiéncia — Elei¢6es 2018

indices 1° Turno 2° Turno
Percentual de substituicdo de urnas 1,27% 0,77%
Abstencgéao 17,12% 18,14%
Tempo médio de habilitagao do eleitor 29" 27
Tempo médio da votagao 1°07” 177
Tempo médio total por eleitor 1°37” 45”
Tempo médio ocioso entre eleitores 37 121”7
Horario de encerramento da votagao 22h 09 17h 38
Horario da transmisséao de resultado 22h 54 20h 45
Horario da totalizagao final de votos 22h 56 20h 48
indice de reconhecimento biométrico 86,65% 86,65%

Fonte: Extraido de TRE-RN (2019a, p. 47)

No Quadro 19, estdo dispostas algumas das iniciativas do tribunal,
relacionadas a atividade de encerramento da eleicdo nas ZE’s, que constam do
Relatério de Gestdo 2018 com uma percepgao positiva de resultados (TRE-RN,
2019a, p. 45).
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Quadro 19: Percepgao do tribunal acerca de iniciativas implementadas nas Eleigoes 2018

INICIATIVA PRINCIPAIS RESULTADOS

e Ampliar o suporte técnico as zonas eleitorais do RN;

e Melhorar o tempo de resposta as demandas das Zonas
Eleitorais do RN sobre sistemas eleitorais e urnas eletrdnicas;

e Disponibilizar servidores capacitados para atender, a
contento, as demandas de suporte técnico sobre sistemas
eleitorais e urnas eletrdnicas;

¢ Minimizar os erros de execugao das atividades/tarefas para

Implementacgéo da Central
de Treinamento e Suporte as
Zonas Eleitorais

as eleigoes.
e Proporcionar celeridade no processo de votacao e
Politica de reducao do consequentemente maior satisfacdo do eleitor, por minimizar
numero de urnas a interrupgéo no fluxo da votagéo;
substituidas no dia do pleito e Melhorar a confiabilidade das urnas eletrénicas;

e Reduzir custos com manutengao das urnas.

e Proporcionar celeridade na divulgagao do resultado da
votacao, em vista da transmiss&o dos dados ser feita a partir
do proprio local de votagao;

e Reduzir custos com a convocagao de escrutinadores.

Ampliacéo da Transmissao
Descentralizada de
Resultados no RN

Fonte: Adaptado de TRE-RN (2019a)

De outro modo, como meio de aferir o desempenho das Zonas, o setor de
informatica do tribunal disponibilizou o sistema LogsUE, capaz de mensurar o tempo
e 0 volume de execucdo do servico de encerramento das secdes eleitorais e
apuracao das urnas eletronicas nos pleitos de 2014, 2016 e 2018.

Pelo sistema LogsUE, os relatérios obtidos possuem as seguintes

nomenclaturas:

e Sumario de Zona Eleitoral
o Horarios de Encerramento das Urnas pelos Mesarios;
o Horarios de Transmissao dos Boletins de Urna (BU’s);
o Diferenga Transmissao e Encerramento;

e Relatério de Encerramento da Zona Eleitoral;

e Relatdrio Eleitores a Cada Hora; e

e Relatério Geral da Zona

Serra et al. (2010) entendem que a gestdo estratégica nas organizagoes,
inclusive as publicas, envolve alcancar objetivos através de um desempenho
competitivo, ou seja, comparativamente melhor que o desempenho anterior ou o dos

rivais. Enfim, compreende-se que ha de se buscar algum parametro para que o
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desempenho possa ser aferido. No servigo publico, compreende-se que o parametro
pode vir de resultados anteriores da organizagao, ou dos resultados de organizagdes
semelhantes, inseridas no mesmo ambiente, mesmo que nao haja uma competigcao
entre elas, pois 0 que interessa € apenas o parametro como base para se buscar
uma melhor performance.

Dessa forma, a partir da analise dos relatérios do LogsUE, foram elaborados
tabelas e quadros de dados, dos quais se € possivel enxergar a questdo da
produtividade e celeridade do trabalho nas ZE’s, relativamente aos desempenhos
que alcancaram na atividade de encerramento da votacdo nas sec¢des eleitorais,
apuracao, transmissao e totalizagao dos resultados.

Nas Eleicdes Gerais de 2014, a disputa envolveu cargos para Deputado
Estadual e Federal, Senador, Governador e Presidente e Vice-presidente da
Republica; nas Eleicdes Municipais de 2016, para Vereador e Prefeito e Vice-
prefeito; e, nas Gerais de 2018, ocorreu tal qual em 2014, aumentando para duas as
vagas do Senado.

Dessa maneira, em busca de um parametro mais claro, foram utilizados,
principalmente, os dados que envolvem os primeiros turnos das elei¢ées gerais de
2014 e de 2018, por serem eleicdes mais complexas e onde se verificaram maiores
disparidades entre as Zonas.

Como a presente pesquisa se interessa apenas pelo resultado dos
desempenhos das Zonas, e para manter uma melhor organizagdo do trabalho,
encontra-se no Anexo A a andlise de tabelas e quadros elaborados a partir dos
dados contidos nos relatérios do sistema LogsUE, cujos resultados simplificados
podem ser visualizados no Quadro 20.

Ja os Graficos 1 e 2 estdo demonstrados os desempenhos de cada turno de
votagcdo das Zonas, cujas linhas representam o volume percentual de urnas
apuradas, portanto, encerradas, a partir das 17 horas do dia da elei¢cdo, transmitidas
e totalizadas. Refletem, assim, a realizag&o da atividade por completo nas Zonas.

O eixo horizontal representa o tempo transcorrido, enquanto que o vertical
representa o volume percentual de urnas totalizadas. Portanto, quanto mais rapido o
trabalho, mais a linha do grafico se aproxima de 100% de urnas totalizadas, e mais
se evidencia a eficiéncia do servigo desenvolvido. Os dados das Eleigdes Municipais
de 2016 foram utilizados para denotar as diferencas que ha entre os tipos de

Eleicbes e seus turnos de votacao.
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Quadro 20: Resumo do desempenho — 12 e 34°ZE-RN no 1° Turno de 2018

Encerramento
e apuracgao

1°ZE

34°ZE

1°ZE X 34°ZE

Desempenho de 2018
X
Desempenho de 2014

Desempenho de 2018
X
Desempenho de 2014

Desempenho
comparado entre ZE’s

Superou desempenho
passado, com maior fluxo

Queda do desempenho, com

Fluxo de encerramento
de sec¢bes maior, com

Momento 1 menor fluxo de encerramento |, " .
de encerramento de de secdes término mais cedo na
secdes. 18ZE-RN.
Fluxo de transmissao de
Superou desempenho .
Queda do desempenho, com |dados maior, decorrente
passado, com fluxo de N
o menor fluxo de transmisséao do menor tempo entre o
transmissao de dados
Momento 2 . . de dados, aumentando o encerramento das urnas
maior, reduzindo o tempo . ~
tempo entre encerramento e a insergao de seus
entre o encerramento das . .
. das urnas e a transmisséo. dados no sistema de
urnas e a transmissao. - a
transmissao, na 12ZE.
A Zona terminou a . .~ |A18ZE terminou a
Tempo total L : A Zona terminou a totalizagcéo o !
L. totalizagdo mais tarde . totalizag&o mais cedo
de atividade mais cedo que em 2014.

que em 2014.

que a 34°ZE.

Fonte: Elaboragao prépria (2019)

Grafico 1: Do encerramento da votagdo a transmissao dos BU’s da 1°ZE-RN
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Grafico 2: Do encerramento da votagao a transmissao dos BU’s da 34°ZE-RN
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Fonte: Elaboracéo prépria (2019)

Assim, a leitura que se faz do Grafico 1, € que houve um aumento da
celeridade da Zona, em especial na primeira hora apés o final da votagao, devendo-
se considerar que, de 2014 para 2018, houve uma ampliagdo da circunscricdo
eleitoral da 1?ZE de Natal. E o Grafico 2, que representa o desempenho da 342ZE de
Mossord, expée uma queda de rendimento em 2018, em que, mesmo com a Zona
diminuida devido ao rezoneamento de 2017, a linha cinza apresenta quedas de
rendimento no fluxo de transmissdes de dados de votacéo.

Ja no Grafico 3, a seguir, estdo expostos os desempenhos da 1% e da 342
ZE’s, no qual se verifica, com certa disparidade, um encerramento e apuragdo mais
rapido na 12ZE, mesmo possuindo 19 segcbes a mais para apurar. Nesse grafico,
apenas dados relativos as eleigcbes gerais de 2018 foram usados, pois s&o os
registros mais recentes do ultimo pleito oficial realizado.
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Grafico 3: Transmisséao dos BU’s das Secdes da 1? e da 34°ZE-RN
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Fonte: Elaboracéo prépria (2019)

Assim, 0 que se constata da analise dos dados do Sistema LogsUE ¢ que, no
primeiro momento dos trabalhos, o encerramento das se¢des da 12ZE de Natal foi
mais rapida. Ja sobre o segundo momento dos trabalhos, é possivel inferir que a
logistica utilizada pela 12ZE para realizar a recepgdo das MR’s e encaminhar-lhes
para transmissdo dos seus dados foi novamente superior que o da 34°ZE. Esses
dados se tornam mais relevantes ao considerar-se que a 12ZE possuia, sob sua
responsabilidade de gerenciamento, 19 se¢des a mais que a 342 ZE.

Em que pese haver dados consistentes sobre o tempo de desenvolvimento
dos trabalhos das duas Zonas, que podem contribuir para inferéncias acerca da
importdncia de suas estratégias, o desempenho carece de outros dados
importantes, que envolvem todos os aspectos relevantes da avaliagdo de politicas
publicas. Segundo Jannuzzi (2002), a avaliagdo do desempenho se consubstancia
em indicadores de eficiéncia dos meios e recursos empregados (inputs), indicadores
de eficacia no cumprimento das metas (outputs) e indicadores de efetividade social
das agbes politicas (outcomes).

Entretanto, para Tavaras (2011), a efetividade da atividade de encerramento
da votagao e totalizacdo dos votos € impactada pela entrega dos resultados da

eleicdo com celeridade, que € um dos valores organizacionais da Justica Eleitoral
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brasileira. O fator tempo, portanto, além de ser relevante para questdo da eficiéncia,

€ também para a questao da efetividade.

4.2 Recursos e capacidades geradores de eficiéncia das ZE’s

A identificacdo dos recursos e capacidades geradores de eficiéncia da
organizagdo € uma etapa que sucede o conhecimento sobre a atividade a que se
dedica a organizagao e seu desempenho. Considerando os dados levantados pela
pesquisa, é possivel extrair de seu conteudo informacgdes relevantes que contribuem
para conhecer os recursos e capacidades das duas ZE’s estudadas.

Portanto, inicialmente, visando apresentar os dados da pesquisa, todos os
recursos e capacidades identificados foram organizados segundo categorizagao
proposta por Barney (1995), sendo as seguintes: Recursos financeiros; Recursos
fisicos; Recursos humanos e Recursos organizacionais.

O Quadro 21 aponta os documentos relacionados a essa etapa da pesquisa,

conforme categorizag&o proposta.

Quadro 21: Documentos analisados conforme categorizagdo proposta

Objetivo
especifico da Categorizagao
pesquisa

Fonte dos dados coletados e a caracterizagao de
sua relevancia para o estudo

Identificar e Recursos Financeiros

descrever os ’_
recursos e Recursos Fisicos

szr:\(t:éd?g:: e R H Entrevistas com os Chefes da 12 e da 342 Z, que
9 N ecursos Humanos relacionam as tarefas desempenhadas com os

eram eficiéncia . ,
gs ZE’s. na recursos e capacidades das ZE'’s.

percepcgao de seus
gerentes
operacionais.

Recursos Organizacionais

Fonte: Elaboragao prépria (2019)

Do roteiro de entrevista, foram realizadas quatro perguntas aos participantes
para se chegar aquilo que entendem que foi relevante para o desempenho de suas
respectivas Zonas na Eleicao de 2018. As trés primeiras, buscaram contextualizar o
entrevistado, sobre sua percep¢ao de um desempenho ideal para uma zona na
atividade do final do dia de votagao, o que seria necessario para tanto, e quais os

esforgos realizados em 2018 pra alcancar o melhor desempenho da Zona:
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4. Numa situagéo perfeita, qual o desempenho ideal do final do dia de
votagdo em uma Zona Eleitoral?

5. O que seria necessario sua Zona Eleitoral ter para alcangar esse(s)
resultado(s) ideal(is)?

6. Na ultima eleigdo, buscando os melhores resultados, quais foram
os esforgcos da Zona? Descreva como foi a logistica do encerramento
até a totalizagdo dos votos.

Depois de contextualiza-los e expandir suas memdrias sobre o trabalho que
desenvolveram no ultimo pleito, foi feita a pergunta que culminou com a investigagao
dos recursos e capacidades de cada Zona: “7. O que vocé entende ter sido
relevante para o sucesso dessa etapa final de dia de votagao?’ (Grifo nosso). E,
a partir das respostas das Chefias de Cartorio, foi possivel dar inicio a identificacédo

de recursos e capacidades da 12 e 342 ZE, conforme constante do Quadro 22.

Quadro 22: Respostas dos Chefes da 12 e 342 Zona do RN sobre recursos e capacidades

RESPOSTAS DOS ENTREVISTADOS RECURSOS E CAPACIDADES
(Pergunta 7 do roteiro) IDENTIFICADOS

Relevante? Coisas que influenciaram: treinamento dos
mesarios, influencia muito. Porque se eles ficarem bem
preparados, eles vao ter menos erros na urna, nos
procedimentos finais, de finalizagdo da Urna Eletronica.
Treinamento bom dos servidores que chefiam os pontos
C1ZE |de apoio. Treinamento bom dos técnicos de urna, para
eles saberem resolver os problemas deles. E a
Transmissao Descentralizada. Transmissao dos dados
descentralizada. Esses quatro fatores, eu acho que séo
essenciais para que a coisa flua com uma celeridade e ao
mesmo tempo qualidade. [...] (Grifo nosso)

- Treinamento de mesarios

- Treinamento de servidores
que chefiam os pontos de apoio

- Treinamento dos Auxiliares
(técnicos de urna)

- Sistema de Transmissao
descentralizada

[...] eu coloco primeiro as pessoas que estao envolvidas
no processo. [...] E. A minha equipe mais os
colaboradores. [...] principalmente, a minha equipe.
Segundo, a organizagéo do trabalho, o tempo que nés
consumimos previamente organizando como as coisas vao
acontecer, como essa logistica vai acontecer. Quantas
pessoas eu vou precisar para fazer isso, quantas pessoas
eu vou precisar para fazer aquilo, quantos veiculos eu
vou... que rota cada veiculo vai fazer. [...] E terceiro, essa
C34ZE | interagdo com os outros 6rgaos da administragao
publica. Ou seja, nés temos um trabalho muito grande
tanto com as autoridades como com a prépria estrutura
dos 6rgéo que nos colocam a disposi¢ao. [...] Eu acho que
de qualquer jeito, é importante colocar também a questao
tecnoldgica, por exemplo, a estabilidade dos sistemas e
da prépria urna, eu considero isso... eu até deixo de dizer,
porque é tao natural a gente trabalhar para, pelo menos,
aqui, com urnas que funciona, que a gente termina
esquecendo da importancia dela. (Grifo nosso)

- A equipe do cartério

- Logistica de recolhimento de
pastas, MR’s e de urnas

- Arelagdo com outros 6rgaos
publicos no ambito da Zona

- Atecnologia da urna
eletrdnica e os sistemas

Fonte: Elaboragao prépria (2019)
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A partir das respostas, foi possivel comegar a compreender 0s recursos e
capacidades presentes em cada ZE estudada. Contudo, no decorrer da entrevista,
observou-se que outros recursos e capacidades estavam presentes nas zonas, mas
nao foram identificados pelas Chefias cartorarias entrevistadas, sugerindo, assim,
casos de ambiguidade causal.

Segundo Barney e Hesterly (2017), a ambiguidade causal ocorre quando a
fonte da vantagem competitiva n&o é facilmente compreendida. Em outras palavras,
€ quando se torna dificil entender a relacdo entre os recursos controlados pela
organizacgéo, suas capacidades e a vantagem competitiva. Uma das razdes seria
quando ha situagdes corriqueiras, indefiniveis, dadas como certa (quase invisiveis,
como trabalho em equipe, relacionamentos, etc).

Esse € o caso das Chefias cartorarias, que estdo ha anos em suas unidades
organizacionais, integrados em suas realidades, tendo passado por varias eleigoes,
€ que, por isso, ndo conseguem enxergar outros recursos e capacidades
estratégicos, que s6 aparecem quando da analise das suas declaragdes de como
ocorreu a atividade do final do dia de votacdo em suas Zonas no Ultimo pleito. E o

que se vera a seguir.

4.2.1 Recursos Financeiros

Recursos financeiros, de acordo com Barney e Hesterly (2017), é todo
dinheiro ou capacidade de obté-lo, de qualquer fonte, e que seja util a estratégia da
organizagcdo. Ha de se considerar, todavia, que a pesquisa esta focada em duas
unidades/setores de uma organizagdo que nao manejam diretamente recursos
financeiros.

Em que pese essa falta de autonomia financeira, os recursos e capacidades
financeiras da instituicdo estdo disponiveis as ZE’s, como para qualquer outro setor
do tribunal. Entretanto, a pesquisa nao captou dados representativos de quais
seriam os recursos financeiros, eventuais investimentos ou captagdes realizadas,

nem na fala dos participantes entrevistados, nem nos documentos coletados.
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4.2.2 Recursos Fisicos

Recursos fisicos diz respeito a toda tecnologia e estrutura empregada pela
organizagao que lhe conceba ganhos de desempenho (BARNEY; HESTERLY, 2017).
Nesse sentido, a pesquisa identificou recursos fisicos da visita de campo as ZE’s e
da entrevista realizada com os participantes.

Primeiramente, na visita de campo, foi possivel verificar duas estruturas de
trabalho bem distintas, uma em Mossoro, a 34°ZE, e a outra em Natal, a 13ZE.
Alguns recursos decorrem dessas diferengas e sao relevantes para a estratégia das
ZE’s.

Chama a atencéo a localizagédo das ZE'’s. A 12 ZE esta enderegada na Capital
do Estado, em Natal, ao lado do prédio da Sede do tribunal, e a poucos quildmetros
do COJE, onde se localiza outros departamentos do tribunal e estdo armazenadas
as urnas eletrdonicas de todo o Estado do RN, até o periodo eleitoral. Ja a 342ZE,
esta localizada em Mossor6-RN, no alto Oeste potiguar, do outro lado do Estado, a
mais de duzentos quildmetros de distancia da Capital.

Quanto as instalagdes, a da 12 ZE sdo bem superiores, havendo espaco
suficiente para treinamentos de mesarios e varios comodos de trabalho, denotando
uma boa reparticdo do ambiente. Ja a 342ZE nao dispbe de espaco fisico para
treinamentos, e também nao possui muitos comodos para reparticdo de servigo,
apenas dois, que forcam o compartiihamento entre todos os servidores. Algumas
fotografias das duas instalagbes foram coletadas e encontram-se nos Anexos 1 e 2
do presente estudo.

A relevancia dessas diferengas transparece nas falas dos entrevistados, em
especial na da Chefia da 13ZE, ao mencionar o espago adequado para o
treinamento de mesarios e a quantidade de pessoas treinadas.

Nessa mesma fala, ao informar como ocorre o treinamento de mesario na
Capital do Estado, depreende-se que as Zonas, diferente das demais do Estado,
recebem urnas eletrbnicas com antecedéncia e, depois, as devolvem para outro
setor do tribunal realizar a sua preparagao para as eleigdes (chamada de “carga de

urna’).
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C1ZE: Eu nao sei se é tao facil para as Zonas, por exemplo, do
interior, aplicar, porque as Zonas do interior, elas recebem as Urnas
Eletronicas, da capital. Entdo, as vezes, no momento que elas
recebem a Urna Eletrbnica, ndo € o momento em que elas vao dar o
treinamento. [...] Aqui é mais rapido. Aqui a gente recebe as
urnas, treina e depois devolve para fazer a carga, la. No interior
nao da para fazer isso. A nao ser que... [...] o intervalo que eles tém
entre receber a urna e ter que dar carga nas urnas para as elei¢oes.
Se nesse intervalo da tempo de eles treinarem os mesarios. [...] Teria
que ver. Conhecendo a realidade de cada um. Eu sei que tem
Secao, no interior, que tem espago para guardar as urnas. Eu sei
que tem. Mas tem umas que nao tem local adequado para
guardar as urnas por longo periodo. (Subtépicos 12.1, 12.2 e
12.3) (Grifo nosso)

Mais adiante, dando continuidade a entrevista, o entrevistado da 12ZE

discorre sobre como ocorre o treinamento de mesarios:

C1ZE: O treinamento nosso é agendado para comegar mais ou
menos em junho... ndo, em julho. Vai de julho a agosto. Porque, veja,
sao todos os mesarios da capital, entdo, é muita gente. Sao varios
turnos de treinamento, dura mais ou menos, [...] uns quinze dias a 20
dias, a gente usa para treinar os mesarios da primeira, da quarta, da
segunda, da terceira, da meia nove. [...] Ali naquele vao de entrada
que vocés passaram quando chegaram. Nio sei se vocés
passaram por la ou vieram por baixo. Montamos quarenta urnas e
fomos treinando a turma. No interior, quando eu trabalhei em
Jucurutu, ndo tinha condigdes de fazer isso. (Subtdpicos 12.7, 12.8 e
12.9) (Grifo nosso)

E, mais a frente, retorna a dizer que as ZE’s do interior € que sao

responsaveis pela preparagao das suas urnas eletrbnicas para votagao:

C1ZE: [...] Porque, geralmente, as cargas, hoje, das urnas, esta
sendo feita no préprio interior. Entdo, € mais essa questdo ai.
(Subtdépico 12.11)

Acerca do suporte técnico de informatica que o tribunal disponibiliza para as
ZE’s, o entrevistado relata certa dificuldade que o tribunal dispbe de recursos
humanos para atender a contento as ZE’s do interior, excetuando as ZE’s da capital,

possivelmente pela proximidade com os setores de informatica da Sede:



tem-se:

98

C1ZE: E. Eu vislumbro no interior, as vezes, o Tribunal bota um chefe
de regido, e o cara tem que atender uma regido com 100 quildmetros
quadrados. Impossivel, né!? Um ser humano, s6, atender 10 Zonas
no interior ou, entdo, um ou dois servidores, atender a logistica de
informatica de todo... de tanta gente. [...] (Subtépico 13.2)

Dentre as vantagens percebidas na fala do Chefe da 12 ZE, até este ponto,

Localizagao geografica, que facilita a assisténcia da Sede do tribunal;
Instalagdes prediais do Cartério, que possibilitam realizar o treinamento de
mesarios com qualidade; e

Servigo de armazenamento e preparagao de urnas eletrénicas, realizadas por
outro setor do tribunal e disponibilizadas as ZE’s da capital, que ficam com

mais tempo livre para treinamento de mesarios.

Outra observacao importante, percebida nas falas dos entrevistados, € que a

quantidade de o6rgaos publicos que a ZE possui impacta em sua disponibilidade e

qualidade de servidores para serem requisitados. Esse também se mostra um fator

relevante para o servigo de encerramento votacdo e totalizacdo dos votos nas

eleigbes, pela capacidade de dispdr de recursos humanos e fisicos necessarios ao

servico do dia da eleicdo, como motoristas e veiculos. Esse entendimento esta

presente na fala dos dois entrevistados.

Primeiro, o entrevistado da 12ZE informa que se utiliza de veiculos de outros

orgaos publicos para servigco de recolhimento de materiais de expediente, MR’s,

pastas, fones de ouvido, etc, das se¢des eleitorais.

C1ZE: [...] A parte de material de expediente, digamos assim, as
pastas dos mesarios, os fones de ouvido que sao distribuidos, nés
temos carros de 6rgaos publicos que sao cedidos para a Justica
Eleitoral, proporcionalmente, a cada Zona, e esses carros fazem a
busca, o recolhimento, de trazer para a respectiva Zona as
respectivas pastas de Sessido e documentagao que foi autorizada no
dia do pleito. [...] (Subtépico 1.5) (Grifo nosso)

Ja o entrevistado da 34%ZE explica que é praxe das ZE’s utilizarem veiculos e

pessoal de outros 6rgaos publicos, porém, ressalta a dificuldade de Zonas em

municipios pequenos.
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C34ZE: [...] Eu tenho a sorte de receber muitos veiculos. A
prefeitura de Mossoré nos da um veiculo em quantidades muito
grandes, mais todos os outros 6rgaos que eu ja citei. Entdo, assim,
isso nos permite fazer uma logistica bem-feita. Eu acredito que em
funcdo de nao ter veiculo suficiente, pessoas suficientes,
algumas zonas nao tem isso. Mas, por exemplo, eu sei que a
capital do estado tem. [...] eu sei que nem todas as zonas tém
quantidade de veiculos suficientes. Por exemplo, eu vejo que as
zonas que nao estdo em Mossord, que nao compreendem Mossoro,
as vezes ela passa a eleigdo com dois ou trés veiculos. Ou seja, dois
ou trés veiculos para vocé dar suporte a trés ou quatro municipios,
vocé fica praticamente sem possibilidade de desenvolver qualquer
logistica. [...] (Subtopicos 10.3 e 10.4) (Grifo nosso)

Finalmente, outro diferencial entre as duas ZE’s estudadas é apontada pelo
chefe da 1?°ZE, quando informa que € a Empresa de Correios, mediante contrato

com o TRE-RN, que faz o recolhimento das urnas eletrbnicas de sua Zona:

C1ZE: A empresa contratada que sao os Correios, ela vai buscar as
urnas. [...] Mas Urnas Eletrénicas, quem pega, geralmente, sdo os
Correios. (Subtépico 1.5).

Nesse aspecto, é de se considerar mais dois outros Recursos Fisicos:

* Servigo de recolhimento de urnas eletrbnicas pelos Correios, o que
representa uma tarefa a menos, podendo concentrar-se na apuragdo dos
votos; e

* Quantidade de 6rgdos publicos na circunscrigdo eleitoral, que facilitam a
requisicao de pessoal, disponibilizacdo de veiculos e outros servidores para o

dia do pleito.

Dessa forma, o Quadro 23 exibe os todos os recursos fisicos identificados e

como esta sua presenga em cada ZE.
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Quadro 23: Recursos Fisicos identificados na 12 e na 34 ZE-RN

Presenga nas Zonas Recurso Fisico

Sistema de transmissao descentralizada

Servigo de armazenamento e preparagao de urnas eletrbnicas

12 ZE-RN Servigo de recolhimento de urnas eletronicas pelos Correios

Instalagdes prediais do Cartério

Localizacao geografica

Quantidade de 6rgaos publicos na circunscri¢cao eleitoral

12/ 34° ZE-RN

Atecnologia da urna eletrénica e os sistemas

Fonte: Elaboragao prépria (2019)

4.2.3 Recursos Humanos

Seguindo as diretrizes de Barney (1995), entende-se que recursos humanos
incluem treinamento, experiéncia, inteligéncia, relacionamentos, confianga,
capacidades gerenciais, rotinas organizacionais, entre outros.

Cabe observar, no entanto, que a Chefia da 34% Zona, ao ser questionado
quais os FCS’s foram relevantes para sua estratégia, ele elege sua equipe do
Cartério como um recurso valioso. Contudo, buscando compreender o valor do
referido recurso, mais adiante na entrevista, foi perguntado quais os beneficios ou
vantagens associados a sua equipe de trabalho, tendo como resposta a quantidade
e qualidade dos servidores disponiveis, em funcdo da disponibilidade em sua

circunscricao eleitoral.

C34ZE: Nos temos servidores de varias formagdes, inclusive, de
6rgaos diferentes, aqui, por conta da requisicao. Entdo, eu consigo
colocar, aproveitar o maximo a capacidade de cada pessoa de
desenvolver as tarefas, e isso tem potencializado, tem dado
resultados muito positivos para o conjunto do trabalho que é a
eleicao, dia de eleicao. [...] (Topico 8)

Portanto, a consideracéao feita ndo é apenas sobre a qualidade, mas também
a quantidade dos servidores que tem disponivel. Ademais, a chefia da 12ZE reportou
também os treinamentos ministrados em sua Zona como relevantes ao servico,
porém, excepcionou os treinamentos dos Auxiliares de Servico Eleitoral e dos
servidores que chefiam os pontos de apoio como algo convencional em todas, ou

sendo na maioria das ZE'’s.
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Nessa linha de raciocinio, encontram-se relacionados, no Quadro 24, todos os

recursos humanos destacados pelos entrevistados.

Quadro 24: Recursos Humanos identificados na 12 e na 342 ZE-RN

Zona Eleitoral Recurso Humano

12 ZE-RN Treinamento de Mesarios

Treinamento dos servidores que chefiam os pontos de apoio

12/ 342 ZE-RN Treinamento dos Auxiliares de Servigo Eleitoral (Técnicos de urna)

Quantidade e Qualidade de servidores

Fonte: Elaboracéo prépria (2019)

4.2.4 Recursos Organizacionais

Para Barney e Hesterly (2017), Recursos Organizacionais sdo atributos de
grupos de pessoas e, dessa forma, incluem a estrutura formal de reporte da
organizagdo, seus sistemas formais e informais de planejamento, controle
coordenacao de sistemas, sua cultura e reputacao, relagcées informais entre grupos
dentro da organizacéo e entre esta e aqueles em seu ambiente.

Dentre os recursos e capacidades levantados pelo Chefe de Cartério da
342ZE, entende-se que o relacionamento com outras organizagdes publicas no
ambito da circunscrigcao eleitoral € comum entre as Zonas, como bem deixa claro em
sua fala. Ademais, o Chefe da 1? ZE, conforme também declarou, serve-se da
proximidade de 6rgéos publicos que dispdem de sua frota de veiculos e pessoal
para o servico eleitoral. Nesse sentido, no Quadro 25 estdo os recursos

organizacionais identificados.

Quadro 25: Recursos organizacionais identificados na 1? e na 34 ZE-RN

Zona Eleitoral Recurso Organizacional

12/ 342 ZE - RN | Relacionamento da Zona com outras organizag¢des publicas

342 ZE-RN Logistica de recolhimento de pastas, MR’s e de urnas

Fonte: Elaboracéo prépria (2019)

4.2.5 Vantagem competitiva no setor publico: a questédo da eficiéncia

Antes de adentrar na analise dos Recursos e Capacidades, considerando as
diferencas do setor publico para o setor privado, € preciso tentar encontrar uma
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relagdo entre os conceitos da VBR, que, como se viu do referencial teérico, € uma
perspectiva tedrica criada originalmente a partir das necessidades de organizagbes
com fins lucrativos.

Nesse sentido, um dos aspectos centrais a serem considerados € o da
vantagem competitiva. De acordo com Barney e Hesterly (2017), os recursos
estratégicos sdo aqueles que representam uma fonte de vantagem competitiva. E,
para Horkinsson et al. (2009), a vantagem competitiva reside em criar mais valor que
as estratégias dos concorrentes, a partir dos recursos e capacidades que a
organizagao controla.

Entende-se, portanto, que os meios (recursos e capacidades empregados)
determinam os fins, no sentido de que, o valor que se busca sao os efeitos causados
por um melhor desempenho da organizagdo. Quando os efeitos alcangados
superam os dos concorrentes, pode-se dizer que a organizag&do cria mais valor e
detém vantagem competitiva.

Logo, se a gestdo publica gerencial prima pelo resultado de suas acgoes,
segundo ensina Matias-Pereira (2012), pode-se dizer que o valor de sua estratégia
reside na eficiéncia, eficacia e efetividade nos seus resultados, posto que sédo as
dimensdes centrais de seus objetivos.

Portanto, os recursos e capacidades controlados por uma organizagao publica
que agregam mais valor a sua estratégia, proporcionam maior eficiéncia, eficacia e
efetividade, comparativamente a seus concorrentes ou a propria organizagdo em
desempenhos anteriores, como propde Serra et al. (2010). Nesse sentido, entende-
se que o termo “concorréncia” empregado ao servigo publico esta mais relacionado
ao sentido de superar desafios, do que mesmo um concorrente.

Esse é o caso das duas ZE’s estudadas. Verificou-se, nos documentos e
entrevistas realizadas, que ha uma preocupagao da alta geréncia do TRE-RN em
implantar e expandir o sistema de transmissao descentralizada de resultados nas
zonas. A |justificativa reside em dar celeridade ao processo de apuragéo,
minimizando custos e riscos associados ao transporte das MR’s de resultado até um
unico ponto de transmissao (TRE-RN, 2019a; 2018). Contudo, a partir da pesquisa
realizada, nao foi possivel verifica haver uma concorréncia, nem entre tribunais, nem
entre ZE’s. Portanto, compreende-se que a estratégia utilizada pelo TRE-RN busca
superar resultados passados, em um processo continuo de aperfeicoamento.
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Segundo Castro (2016), a eficiéncia se preocupa apenas com 0S meios,
portanto, inserida nas operagdes. Se o objetivo é a celeridade do processo, o
insumo principal com que se preocupa o servigo é o tempo. Logo, quanto mais os
recursos e capacidades empregados no processo tenham contribuido para a
reducdo do tempo de apuragao dos resultados na ZE, mais eficiente podera ser
considerado.

Conhecido os desempenhos anteriores e os desempenhos comparados das
ZE’s, resta saber quais os recursos e capacidades empregados em suas estratégias
que as tornam mais eficientes. Para tanto, o modelo de analise proposto para este
estudo é o VRIO, acrébnimo de Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizagao
(BARNEY; HESTERLY, 1995).

4.3 Analise VRIO dos recursos e capacidades identificados
Até aqui, foi realizada a identificacdo dos recursos e capacidades das ZE’s

relevantes para o servigo de encerramento da votagao e totalizagdo dos resultados

nas eleigdes, todos dispostos no Quadro 26.

Quadro 26: Recursos e capacidades identificados nas ZE’s

Categorias ZE Recursos e capacidades

Sistema de transmissdo descentralizada

Servigo de armazenamento e preparagao de urnas eletrénicas

1@ Servigo de recolhimento de urnas eletrénicas pelos Correios

Recursos Fisicos Instalacdes prediais do Cartério

Localizacao geografica

12/ |Quantidade de 6rgdos publicos na circunscrigdo eleitoral

a . P .
347 A tecnologia da urna eletronica e os sistemas

12 Treinamento de Mesarios

Treinamento dos servidores que chefiam os pontos de apoio

Recursos Humanos | 1a/

342 Treinamento dos Auxiliares de Servigo Eleitoral (Técnicos de urna)

Qualidade e quantidade de servidores do Cartério

342 | Logistica de recolhimento de pastas, MR’s e de urnas

Recursos

izacionai 18/ . o .
Organizacionais 342 Relacionamento da Zona com outras organizagdes publicas

Fonte: Elaboragao prépria (2019)
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Conhecidos os recursos e capacidades das ZE’s, € hora de analisar a
relevancia estratégia de cada um deles, usando o modelo VRIO proposto por Barney
(1995). Esse modelo propde uma investigacdo a partir de alguns questionamentos.
O recurso ou capacidade é valioso? E raro? E dificil de imitar? E explorado pela
organizacgao ou ela esta organizada para explorar?

Apos essa analise dos atributos da VRIO, passa-se a relaciona-los para
compreender a implicagdo competitiva dos recursos e capacidades, nos moldes
sugeridos na Tabela 1 (p. 51).

Sao, ao todo, treze recursos e capacidades identificados nas entrevistas. Para
realizar a analise dos atributos que cercam os recursos e capacidades da presente
pesquisa, foram consideradas as respostas dadas a partir do roteiro de entrevistas
realizadas com os participantes. Haveria, nesse ponto, uma primeira limitagcdo da
presente pesquisa sobre os recursos e capacidades identificados indiretamente na
fala dos participantes.

E que, os recursos e capacidades foram identificados através de perguntas
relacionadas aos FCS’s que compunham as estratégias das ZE’s para realizagdo de
suas tarefas. Em seguida, identificados os Recursos e Capacidades explicitados
pelos entrevistados, foram aplicadas as perguntas que analisam os atributos da
VRIO. Nessa fase da entrevista, outros recursos e capacidades puderam ser
detectados, compondo os achados da pesquisa. Portanto, € necessario frisar que a
analise VRIO desses outros recursos e capacidades serdo, quando necessario,
realizados a partir do conhecimento e experiéncia que o pesquisador tem, por estar
inserido na organizacgao, e na condi¢ao de Chefe de Cartério da 352 Zona de Apodi,

ha mais dez anos.

4.3.1 Valor

De acordo com Barney e Hesterly (2017), um recurso ou capacidade é valioso
se contribui para explorar uma oportunidade ou neutralizar uma ameaca ambiental.
Ensinam também que o valor se manifesta de maneira mais visivel quando o recurso
contribui para reduzir custos da operagao e/ou maximizar lucros.

Para investigar o valor dos recursos inicialmente identificados, foram

realizadas as seguintes perguntas aos entrevistados:
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8. Quais sao os beneficios ou vantagens associadas ao FCS que
repercutiram positivamente ao desempenho da Zona?”; e “9. De
alguma forma, essa FCS contribui para redugcdo de custos ou
aumento da produtividade? Como? (Grifo nosso)

Em termos de reducdo de custos, os entrevistados foram enfaticos ao
responderem que todos os recursos e capacidades que apontaram servem a esse
propésito, seja por tornar o processo mais rapido, seja por usar menos insumos
(Topicos 8 e 9 das entrevistas).

Quanto aos demais recursos e capacidades identificados indiretamente na
fala dos entrevistados, o valor dos mesmos podem ser identificados através dos
beneficios que sdo agregados a atividade da Zona.

Por exemplo, a localizagdo geografica da 12ZE, na Capital e préximo a Sede
do TRE-RN, garante uma maior assisténcia as suas necessidades. De outra forma, a
localizagdo de ambas as Zonas em municipios mais populosos, garantem outras
vantagens, como acesso uma gama de 6rgaos publicos com estruturas que podem
contribuir para o servico da zona.

Ja as instalagdes do Férum de Natal, possibilitam a realizagado de treinamento
de mesarios com maior qualidade, tendo como disponibilidade um grande numero
de urnas cedidas pelo tribunal para aplicacéo do treinamento.

O servico de preparagao das urnas eletronicas pelo tribunal diminui suas
competéncias, frente ao que ocorre com as demais zonas do Estado. Isso possibilita
melhor gerir o tempo de treinamento dos mesarios, bem como para outras atividades
que lhe forem uteis para organizagao do pleito.

A maior quantidade de 6&rgdos publicos na circunscricdo eleitoral se
mostraram de extrema relevancia para as duas ZE’s estudadas. De acordo com as
falas dos entrevistados, tanto permite uma maior disponibilidade de recursos
humanos e materiais para os trabalhos do dia de votagdo, como veiculos e
motoristas para a logistica do servigo. Além de servirem como fonte de servidores
para o processo de requisicdo. E é nesse sentido que a quantidade de servidores
das ZE’s também é um recurso valioso para o servigo eleitoral.

Todos esses recursos e capacidades foram identificados a partir das
narrativas dos entrevistados. O valor de cada um deles pode ser dimensionado por
sua eficiéncia, eficacia e efetividade. Portanto, entende-se que todos foram

levantados por se destacarem com algum grau de beneficio ao servigo das Zonas.
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4 3.2 Raridade

Horkinsson et al. (2009) ensinam que, para ser raro, 0 recurso ou capacidade
devem ser possuidos por poucos — ou por nenhum — dos concorrentes atuais ou
potenciais.

Compreende-se que no setor publico ndo ha concorréncia como no setor
privado. Logo, a questdo da raridade, se € possuido por poucos ou por nenhum
outro 6rgao, nao tem a mesma relevancia e peso estratégico. Todavia, assim como
no setor privado, servira para, como ensinam Serra et al. (2010), verificar sua
serventia ao processo de benchmarking por organizagdes que desempenhem as
mesmas atividades.

Continuando, foram realizadas duas perguntas aos entrevistados, acerca dos

recursos e capacidades inicialmente identificados:

10. Vocé tem conhecimento de outras Zonas ou tribunais que
possuem esse FCS semelhante ou superior ao de sua Zona?
Comente.”; e “11. Se sim, como sao ou como vocé enxerga o
desempenho dessas Zonas/Tribunais? (Grifo nosso)

Acerca do treinamento de mesarios, a 1?°ZE relatou que faz um treinamento
pratico com 40 urnas eletronicas para os quatro mesarios de cada secao eleitoral de
sua Zona. Essa pratica difere das demais Zonas do Estado, que usualmente treinam
apenas dois mesarios de cada secao eleitoral. De acordo com o entrevistado, tal
solucao foi adotada para diminuir o numero de erros cometidos nas sec¢odes eleitorais
em eleicdes anteriores.

Essa nao € uma pratica comum a outras ZE’s, tendo o entrevistado relatado
uma série de dificuldades de aplicacdo nas Zonas do interior do Estado. E a leitura
que se faz da resposta do entrevistado, quando se buscou conhecer a forma de

treinamento de mesarios em sua Zona:

C1ZE: N6s chamamos os quatro (mesarios). Exatamente. Nessa
eleicdo de 2018, chamamos todos os quatro. Na eleicao de 2016, a
gente ndo chamou todos os quatro, mas foi ruim, porque a gente
percebeu que houve muito erro no dia do pleito [...]

E, depois, sobre a possibilidade de se replicar esse modelo:
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C1ZE: Eu nao sei se é tao facil para as Zonas, por exemplo, do
interior, aplicar, porque as Zonas do interior, elas recebem as Urnas
Eletronicas, da capital. Entdo, as vezes, no momento que elas
recebem a Urna Eletrbnica, ndo € o momento em que elas vao dar o
treinamento. Ou o tempo que elas tem é exiguo, para treinar as
quatro pessoas que compde a mesa. [...] Aqui é mais rapido. Aqui a
gente recebe as urnas, treina e depois devolve para fazer a carga, la.
No interior ndo da para fazer isso. A nao ser que... [...] (Subtdpicos
10.4 e 12.1)

Nesse sentido, por se tratar de uma estratégia recente e inovadora, além de
haver certa dificuldade de imitacido, revela-se como uma capacidade rara no ambito
do TRE-RN, portanto, possuida por poucas ZE'’s.

Sobre a transmissao descentralizada, a chefia da 1?ZE n&o teve segurancga
em afirmar sobre sua utilizacdo no ambito de outras Zonas. Mas a chefia da 342ZE,
tratando a respeito do tema, reportou que “...] acho que a unica que ndo usou foi a
342 Zona” (Subtopico 10.5). Corroborando com sua assertiva, em diversas
passagens do estudo encontram-se evidéncias de que a transmissao
descentralizada esta bem inserida nas ZE’s do Estado, sendo um recurso cujo uso &
estimulado pela alta geréncia organizacional. Logo, trata-se de um recurso comum
no ambito do TRE-RN.

Ja sobre o treinamento dos Auxiliares de Servigos Eleitorais (Técnicos de
Urna) das Zonas, a chefia da 12 ZE acredita tratar-se de capacidade comum no
ambito das ZE’s, na medida que ocorrem em cada evento de treinamento, simulado
e demais oportunidades de realizar procedimentos com as urnas eletrénicas. Nesse
sentido, ele expressa que a maioria das ZE’s “[...] usam os técnicos de urna para
treinar, para fazer carga de urna [...] Para acompanhar o treinamento dos mesarios.
[...]” (Subtépicos 12.14 e 12.15).

Essa também é a metodologia que se aplica aos servidores que chefiam os
pontos de apoio. O entrevistado explica que aproveita as ocasides que envolve a
utilizacdo da urna eletrénica e oportuniza a transmissao dos procedimentos aos
servidores. Em que pese nao ter certeza se era uma pratica comum em outras
Zonas, o entrevistado afirmou “[...] eu sei que os colegas de outras zonas fazem
coisas parecidas” (Topico 10). Nesse sentido, compreende-se que o treinamento de
servidores ocorre naturalmente entre as ZE’s.

Relativo aos recursos e capacidades elencados pelo chefe de Cartério da
34%ZE, em suas declaragbes, consta que tanto a Tecnologia da urna com os
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sistemas da Justica Eleitoral e o bom relacionamento com outros 6rgaos publicos
presentes a circunscrigao eleitoral sdo recursos comuns as ZE’s do Estado. A
respeito da Tecnologia empregada ele disse que “A tecnologia é padréo. Eu acredito
que todo mundo funciona da mesma forma. [...]” (Subtépico 10.5). E sobre o bom
relacionamento com outras organizagdes publicas locais, disse que: “O que eu sei é
que todas as zonas do Estado tem esse bom relacionamento. Eu acho que quem
néo tem, é uma excecao, [...]” (Subtépico 10.2).

Em relagdo a qualidade e a quantidade de recursos humanos que aponta
existir em sua Zona, o entrevistado informa tratar-se de recurso raro, de apenas
poucas Zonas, notadamente as que se situam em municipios polos com um numero

grande de eleitores. Assim se deu sua fala:

C34ZE: [...] Na minha interpretagdo, os municipios maiores
conseguem ter pessoas muito qualificadas para exercer as tarefas,
nao sei em quantidade. [...] eu sei que a capital sempre tem muitos
servidores, inclusive, com a estrutura do préprio TRE ao lado. Os
municipios polos! Mas ha varias zonas ai, interior a fora € municipios
menores com poucos eleitores, que n&o conseguem requisitar
pessoas em quantidade suficiente e muitas vezes nao tem a
qualificagao, [...] (Topico 10)

E o mesmo entendimento sobre a quantidade de oérgdos publicos na
circunscrigao eleitoral, cuja frequéncia sé se percebe em municipios polos, enfim,
municipios grandes, sendo estes poucos no Estado do RN. Essa situagdo também
repercute sobre a logistica de trabalho enquanto apontada como capacidade da
Zona. O chefe da 342ZE informa que se trata de recurso raro, presente em poucas
ZE’s, por causa da caréncia de orgaos publicos locais, nas Zonas menores, que n&o

dispéem de tantos veiculos e pessoal como ocorre na 34°ZE e nas ZE’s da capital.

C34ZE: Eu acho que € menos comum, mas veja, hao por falta de
capacidade, mas por falta de material. Porque eu sei que nem todas
as zonas tém quantidade de veiculos suficientes. [...] Entédo, eu
penso que nao é tdo comum, [...] (Subtdpico 10.4)

Em relacdo aos demais recursos e capacidades identificados a partir da fala
dos entrevistados, ha algumas inferéncias que podem ser feitas a respeito. Por

exemplo, a localizagdo geografica do Cartério da 1°ZE, na Capital do Estado. Sua
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proximidade com a Sede do tribunal e, portanto, com toda a assisténcia que pode
receber, ndo é um recurso comum as ZE’s do Estado.

Sobre os servigcos de armazenamento e preparagao de urnas eletrénicas, é
possivel inferir que se tratam de recursos raros nas Zonas, a partir do discurso do
chefe da 12ZE, que esclarece porque seria dificil as ZE’s do interior imitarem a
estratégia de treinamento de mesarios, em razao, dentre outras coisas, do tempo
exiguo para elas darem carga nas urnas e para treinarem os mesarios. Por esses
argumentos, ele declara “[...] Aqui a gente recebe as urnas, treina e depois devolve para
fazer a carga, la. No interior ndo déa para fazer isso. [...]” (Subtdpico 12.1).

Em relacdo as instalagbes dos Cartoérios Eleitorais, o TRE-RN mantém
imoveis préprios e alugados, mas nao possuem o mesmo padrao, sendo raros,
imoveis com tamanho, nimero de ambientes e espaco iguais ao da 12 ZE de
Natal, portanto. E o caso do Cartério da 343ZE de Mossord, que ndo dispde de
espaco fisico para realizacao de treinamento de mesarios.

Finalmente, sobre o servico de recolhimento de urnas eletr6nicas pelos
Correios, o TRE-RN nao dispde de um contrato que atenda a outras Zonas do
Estado, sendo este um servico exclusivo para as Zonas da Capital, dentre as
quais a 13ZE-RN. Na 342 ZE, de acordo com a fala do Chefe de Cartério, sua
logistica de trabalho agrande o recolhimento de urnas com auxilio dos veiculos e
motoristas disponibilizados por érgaos publicos locais.

Nesse sentido, o Quadro 28 sintetiza quais os recursos e capacidades

valiosos e raros que poucas ou quase nenhuma ZE possui.

Quadro 27: Recursos e Capacidades Valiosos e Raros entre as ZE’s do TRE-RN

Categorias ZE Recursos e capacidades

Servigco de armazenamento e preparagao de urnas eletrbnicas

18 Servigo de recolhimento de urnas eletronicas pelos Correios

Recursos Instalagbes do Cartério

Fisicos Localizacao geografica

a
" Quantidade de érgaos publicos na circunscrigao eleitoral

342

12 Treinamento de Mesarios
Recursos 12
Humanos 34a | Qualidade e quantidade de servidores do Cartério
Recursos

342 | Logistica de recolhimento de pastas, MR’s e de urnas

Organizacionais

Fonte: Elaboragao prépria (2019)
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4.3.3 Imitabilidade

Os recursos e as capacidades valiosos e raros sao dificeis de imitar quando
se tornam onerosos para os concorrentes obté-los ou desenvolvé-los por duplicacao
direta ou substituicdo (BARNEY; HESTERLY, 2017).

Assim, as perguntas que direcionaram o roteiro de entrevista foram realizadas
a cada recurso e capacidade identificada. Todavia, como se viu até aqui, nem todos
sdo itens raros na estratégia organizacional das Zonas. E, nesse sentido, sendo
comum as outras ZE’s, infere-se que € de facil acesso e, portanto, de baixo custo de
imitacao.

Acerca exclusivamente dos recursos valiosos e raros, foi realizada a seguinte
pergunta, com substituicdo do termo FCS pelo recurso ou capacidade identificada,
visando conhecer a questao da imitabilidade:

12. Quao facil ou dificil seria para outra Zona Eleitoral obter
(replicar ou desenvolver) uma FCS como a da sua Zona? De que
maneira (ou por qué)? (Grifo nosso)

Tratando dos recursos e capacidades levantados pelos entrevistados, tem-se,
primeiramente, que o treinamento de mesarios ndo € uma capacidade de alto custo
e que ha condi¢gdes de ser copiado, haja vista que sua maior dificuldade seria o
recebimento de urnas eletrénicas em quantidade e em tempo adequado. E isso que

se infere da fala do chefe da 12ZE, que disse:

C1ZE: Eu nao sei se é tao facil para as Zonas, [...] vai depender do
momento em que as urnas sao entregues para a Zona do interior.
Aqui é mais rapido. Aqui a gente recebe as urnas, treina e depois
devolve para fazer a carga, la. No interior ndo da para fazer isso. A
nao ser que... (Subtopico 12.1) [...] O fator tempo. Se o pessoal do
interior recebeu a urna ali por volta de agosto, a eleicao é em
outubro, da tempo de eles chamarem as pessoas, programar o
seu treinamento e treinar todo mundo. Se ele ja recebe em
setembro, ali, depois da segunda quinzena de setembro, nao sei
se da certo. Fica muito corrido. Vai precisar de um planejamento
bem exato, assim, para poder dar tempo, [...]. (Subtépico 12.11)
(Grifo nosso)

Ja sobre os recursos e capacidades elencados pelo Chefe de cartério da
342ZE, especificamente sobre a qualidade e quantidade de servidores que detém,
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sua fala demonstra que se trata de um recurso custoso de imitar. Primeiro, porque a

capacidade de requisigcdo esta relacionada a quantidade de eleitores da zona.

Quanto mais eleitores na circunscrigdo eleitoral, maior o numero de requisi¢cdes

permitidas. E, quanto a qualidade, o entrevistado entende que decorre da

diversidade de formacéo profissional das pessoas requisitadas, e que isso lhe

garante um melhor aproveitamento dessas pessoas. E ainda, tanto a qualidade

como a quantidade de servidores também tem relagdo com a quantidade de 6rgaos

publicos presentes na Zona.

Esse entendimento esta relacionado a fala do entrevistado quando lhe foi

perguntado sobre a raridade do recurso, tendo respondido:

C34ZE: [...] Mas ha varias zonas ai, interior a fora e municipios
menores com poucos eleitores, que ndo conseguem requisitar
pessoas em quantidade suficiente e muitas vezes nao tem a
qualificacao, porque nao estao disponiveis com interesse de ir
trabalhar na Zona Eleitoral. Entdo eu sei que ha dificuldade em
algumas zonas. (Topico 10) [...] € mais facil vocé conseguir
requisicdo de pessoas para municipios polo. Municipios maiores,
que tem maior numero de érgaos, vamos dizer assim, estaduais e
federais e municipais, para requisicdo. Entdo, assim, eu sei que ha
zonas que nao tem, ndo consegue ter uma estrutura as vezes minima
para fazer uma eleigéo. (Subtépico 10.1) (Grifo nosso)

E, em seguida, foi perguntado sobre a dificuldade de imitagdo do recurso, ao

que foi respondido:

C34ZE: Eu diria, ha dificuldade. Porque? Nem todas as zonas
podem requisitar a quantidade de servidores que nos
conseguimos. A 342 Zona é a 6 maior Zona do estado. Entao,
hoje, nds conseguimos requisitar nove pessoas. Tem zonas por ai
que s6 podem requisitar dois, trés. Entdo, em termos de
quantidade, é obvio que vai ser proporcional a quantidade de trabalho
ao eleitorado. Entdo, eu vejo assim, a dificuldade: primeiro, ter
pessoas no quantitativo que noés temos; segundo, a propria
qualificagcao, porque eu tendo nove pessoas, eu vou receber pessoas
com formacgoes diversas. [...] (Topico 12) (Grifo nosso)

Quanto a sua logistica de recolhimento de pastas, MR’s e de urnas, indagado

sobre o conhecimento dessa capacidade em outras zonas ou tribunais, o

entrevistado fez entender que se trata de um recurso dificil de ser imitado, em face

da baixa disponibilidade de veiculos e pessoal em Zonas pequenas. Ele reconhece
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que em Zonas maiores € mais facil, como nas Zonas da Capital do Estado,
ensejando dificuldade de imitacdo, portanto. E como se verifica da seguinte

passagem:

C34ZE: [...] acredito que em funcao de nao ter veiculo suficiente,
pessoas suficientes, algumas zonas nao tem isso. Mas, por exemplo,
eu sei que a capital do Estado tem. [...] E, assim, ha TREs, nao sei
precisar quais, que contratam veiculos as vésperas da eleicdo, em
quantidade de fazer o trabalho ndo dependendo tanto. [...] Eu acho
que é menos comum, mas veja, nao por falta de capacidade, mas
por falta de material. Porque eu sei que nem todas as zonas tém
quantidade de veiculos suficientes. [...] (Subtdpico 10.3 e 10.4)

Contudo, ha de alertar para tentativas de mudangas que tem sido bem-
sucedidas, como a introducdo do sistema de transmissao descentralizado,
estimulado pelo TRE-RN. Nesse sentido, a fala do chefe da 12ZE é a de que a
diminuigdo de distancias para transmissdo dos dados das MR’s contribuem para
reducdo do tempo de apuracdo dos votos e diminuem a necessidade de mais
pessoas e veiculos para tarefa final. E como se v& na seguinte passagem de sua
declaragdo sobre os beneficios associados ao sistema de transmissao

descentralizada de resultados:

C1ZE: [...] como tem muitos locais na zona norte e os Colégios que
estdo sob nossa circunscricdo ndo sao préximos da nossa Zona, sao
na Ribeira, Rocas, zona norte, se fossemos esperar veiculos
transportar essas Midias de Resultados para o local onde vai ser
transmitido os dados, com transito, de Natal, no dia. Isso demoraria
mais, né. [...] Mas facilita muito a celeridade. Senéo, ja pensou se
fosse ainda esperar um carro, passar em cada Colégio pegando as
midias para depois levar para um ponto de apoio para transmitir?
Esse ponto que a gente tirou. (Subtépicos 8.6 e 8.8)

Nesse sentido, embora ndo seja facil de imitar, verifica-se que €& possivel
substituir a logistica adotada pela 34°ZE, em parte, por outra que envolva
procedimentos que dependam menos de pessoal e de veiculos de outros érgaos
publicos, que seja.

Sobre os demais recursos e capacidades identificados ao longo das
entrevistas com os participantes, primeiramente, tem-se que a localizagao
geografica € um recurso custoso de imitar, na medida que uma alteragdo de
endereco de Zona decorre somente de um rezoneamento, que modifica a estrutura

de muitas Zonas de uma so vez, nao podendo ser realizado casuisticamente.
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Quanto as instalagdes do Cartorio da 12 ZE, esse é um recurso dificil de
imitar, seja pelos custos que envolve a construgdo de um imével novo, como, por
exemplo, aquisicdo do terreno e todo o processo licitatério envolvido. Seja pela
caréncia de iméveis no interior do Estado para locacdo, que tenham as mesmas
caracteristicas de espaco para atender as necessidades das ZE’s em periodo
eleitoral, como um espago adequado para treinamento de mesarios, armazenamento
e preparacao de urnas, etc.

Em relacdo aos servicos de armazenamento e preparacdo de urnas
eletrénicas, entende-se que € uma capacidade de alto custo para replicagao para as
outras ZE’s do Estado, haja vista que, excluindo as Zonas de Natal, sobram 55 ZE’s,
com milhares de urnas eleitorais. Trata-se de um recurso que favorece a 1?°ZE, pela
comodidade que favorece a realizacdo de treinamentos de mesarios mais bem
elaborados.

Sobre o servigo de recolhimento de urnas pelos Correios, compreende-se que
€ um servico limitado as ZE’s da Capital. Possivelmente, a empresa contratada nao
dispde de veiculos e pessoal suficientes para atender a todas as Zonas do Estado. E
que, em mais de treze anos prestando servigo a Justica Eleitoral potiguar, este
pesquisador desconhece a participacao dos Correios nas Zonas do interior. E, ainda,
trata-se de um contrato que, se estendido a todas as ZE’s, envolveria custos
elevados, e que ja sdo evitados em face da necessaria contingéncia de gastos
orcamentarios.

Ja sobre a quantidade de 6rgaos publicos da Zona, como ja discutido, isso

independe do tribunal e das ZE’s, portanto, & caso de recurso inimitavel.

Quadro 28: Recursos e Capacidades Valiosos, Raros e Inimitaveis entre as ZE’s do TRE-RN

Categorias ZE Recursos e capacidades

Servico de armazenamento e preparagao de urnas eletrénicas

Servico de recolhimento de urnas eletrénicas pelos Correios

1a
Recursos Instalagbes do Cartério

Fisicos Localizacao geografica

a
" Quantidade de 6rgéos publicos na circunscrigao eleitoral

342
Recursos 12/ lidad tidade d " do Cartér
Humanos 342 Qualidade e quantidade de servidores do Cartorio

Fonte: Elaboragao prépria (2019)
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4.3.4 Organizagao

E considerada como elemento de ajuste para analise de viabilidade de uso do
potencial maximo de vantagem competitiva ofertado por recursos e capacidades
estratégicos. Sua analise, segundo Barney e Hesterly (2017) deve se debrugar sobre
inumeros componentes relevantes, chamados de recursos e capacidades
complementares, que quando combinados permitem as organizag¢des explorarem os
recursos estratégicos de maneira mais eficiente.

Assim, para identificar esse fator de ajuste, foi langada a seguinte pergunta

aos entrevistados:

13. Ha alguma deficiéncia do tribunal ou da Zona para tirar o
melhor proveito desse FCS? Comente. (Grifo nosso)

Os entrevistados, de forma unanime para todos os recursos e capacidades
que identificaram, entendem que a ZE explora o maximo das suas potencialidades e
que nao ha deficiéncia organizacional que impecga de explora-los.

Quanto aos demais recursos e capacidades identificados pela pesquisa, a
julgar pelos beneficios que estdo associados, ha de se considerar que sdo recursos
bem explorados pelas ZE’s, estando organizadas para maximizar os efeitos da

vantagem competitiva que |hes s&o atribuidas.

4.3.5 Implicagdo competitiva dos recursos e capacidades das Zonas

Feito o levantamento dos atributos encontradas em cada recurso e
capacidade e discutir acerca da sua implicagéao estratégica. O Quadro 29 detalha a

analise VRIO realizada para todos os recursos e capacidades identificados.

Quadro 29: Atributos dos Recursos e capacidades analisados pelo VRIO

(Continua)

Recursos e capacidades Atributos

Sistema de transmissao descentralizada Valioso; Organizado

Valioso; Raro; Dificil de Imitar;

Servico de armazenamento e preparacdo de urnas eletrénicas -
¢ preparag Organizado
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Quadro 29: Atributos dos Recursos e capacidades analisados pelo VRIO

(Conclusio)

Recursos e capacidades

Atributos

Servigo de recolhimento de urnas eletrénicas pelos Correios

Valioso; Raro; Dificil de imitar;
Organizado

Instalagbes do Cartério

Valioso; Raro; Dificil de imitar;
Organizado

Localizagao geografica

Valioso; Raro; Dificil de Imitar;
Organizado

Quantidade de érgaos publicos na circunscrigao eleitoral

Valioso; Raro; Dificil de Imitar;
Organizado

A tecnologia da urna eletrénica e os sistemas

Valioso; Organizado

Treinamento de Mesarios

Valioso; Raro; Organizado

Treinamento dos servidores que chefiam os pontos de apoio

Valioso; Organizado

Treinamento dos Auxiliares de Servigo Eleitoral (Técnicos de
urna)

Valioso; Organizado

Qualidade e quantidade de servidores do Cartorio

Valioso; Raro; Dificil de Imitar;
Organizado

Logistica de recolhimento de pastas, MR’s e de urnas

Valioso; Raro; Organizado

Relacionamento da Zona com outras organiza¢des publicas

Valioso; Organizado

Fonte: Elaboracéo prépria (2019)

Barney e Hesterly (2017) explicam que nem todos os recursos e capacidades

de uma organizagao precisam ser raros e valiosos, e que, 0 mais corriqueiro é terem

recursos apenas valiosos, porém, comuns e essenciais para condi¢cdo de paridade

competitiva, de sorte que, deixar de explora-los pode gerar desvantagem

competitiva.

Portanto, depreende-se do Quadro 29 os recursos e capacidades valiosos e

comuns as demais Zonas, e que representam uma forca competitiva, sendo eles:

» Sistema de transmissio descentralizada

* Atecnologia da urna eletrénica e os sistemas

* Treinamento dos servidores que chefiam os pontos de apoio

» Treinamento dos Auxiliares de Servigo Eleitoral (Técnicos de urna)

* Relacionamento da Zona com outras organizagdes publicas

Ja, em sendo recurso ou capacidade valioso e raro, porém facil de ser

desenvolvido, copiado ou substituido, Barney e Hesterly (2017) entendem que sua

vantagem competitiva € temporaria, podendo vir a ser anulada pela imitagao.
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Representa uma forga e competéncia distintiva, posto que exclusiva até que se imite

ou substitua.

recurso/capacidade:

* Treinamento de Mesarios

Nesse caso, constante do Quadro 29,

* Logistica de recolhimento de pastas, MR’s e de urnas

tem-se o0s seguintes

Quando se trata de recursos e capacidades valiosos, raros e dificeis de imitar,

desde que a organizagcdo esteja preparada para explora-los, Barney e Hesterly

(2017) entendem que esse arranjo implica em vantagem competitiva sustentavel,

uma vez que, caso haja tentativa de imitagdo da estratégia, os concorrentes incidirao

em desvantagem competitiva. Esses recursos representam forca e competéncia

distintiva sustentavel. Os recursos e capacidades identificados com tais atributos

foram:

» Servico de armazenamento e preparagao de urnas eletrbnicas

* Servigo de recolhimento de urnas eletronicas pelos Correios

* Instalagdes prediais do Cartério

* Localizagao geografica

* Quantidade de 6rgaos publicos na circunscri¢cao eleitoral

* Qualidade e quantidade de servidores do Cartoério

No Quadro 30 estdo relacionados os recursos e capacidades das Zonas com

a implicagao competitiva de cada.

Quadro 30: Implicagdes estratégicas dos Recursos e capacidades da 12 e 34°ZE-RN

(Continua)
. Atributos Forga ou Implicacao
REETETD © CEEERER D VRIO Fraqueza estratégica
Sistema de transmissao descentralizada
Treinamento dos Auxiliares de Servigo Eleitoral
(Técnicos de urna)
Treinamento dos servidores que chefiam os pontos | Valiosos e Forca Paridade
de apoio Comuns ¢ competitiva

A tecnologia da urna eletrénica e os sistemas

Relacionamento da Zona com outras organizagdes
publicas
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Quadro 30: Implicagdes estratégicas dos Recursos e capacidades da 12 e 34°ZE-RN

(Concluséo)

Recurso e capacidades Atributos Forga ou Implicacao
P VRIO Fraqueza estratégica
Treinamento de MeSéI’iOS ValiOSOS e Vantagem
Logistica de recolhimento de pastas, MR’s e de raros, porém | Forga distintiva | competitiva
urnas imitaveis temporaria
Servigco de armazenamento e preparagéo de urnas
eletrbnicas
Servigo de recolhimento de urnas eletrénicas pelos .
Correios Valiosos, raros,
- — dificeis de F distinti Vantagem
InStalagoeS dO CartOI’IO imitar e Orga [Stlntlva Competitiva
. sustentavel .
Localizacdo geografica organizados sustentavel
: o — : — (explorados)
Quantidade de 6rgéos publicos na circunscrigdo
eleitoral
Qualidade e quantidade de servidores do Cartério

Fonte: Elaboracéo prépria (2019)

Esse rol de recursos e capacidades representam, portanto, as forcas
competitivas identificadas em ambas as Zonas estudadas, avaliadas em fung¢ao do

ambiente a que pertencem, que € a circunscri¢ao do TRE-RN.

4.3.6 Relacido de Recursos e capacidades e o desempenho das Elei¢oes 2018

Conhecidos os recursos e capacidades das ZE’s estudadas e a implicagao
competitiva de cada um deles, € possivel, a partir de entdo, analisar sua relagado aos
respectivos desempenhos das Zonas. Neste ponto, espera-se compreender em que
aspectos, essas fontes de vantagem competitiva contribuem para o servico final das
eleicdes.

Mais uma vez, ressalte-se que competicio no setor publico né&o
necessariamente importa em concorréncia, mas esta mais relacionada a superacao
de desafios, que precisam de parametros, como desempenhos anteriores ou
desempenhos de organizagcbes do mesmo setor. As ZE’s apresentam muitas
caracteristicas em comum, como as atividades que desempenham, sendo relevante
conhecer em que diferem e as tornam mais eficazes, efetivas e eficientes.

E o que ensina Barney (1991), quando afirma que a vantagem competitiva
reside em recursos e capacidades controlados por uma organizagéo e que sao foco

de um desempenho superior.
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Dessa maneira, viu-se que, da analise dos desempenho das duas ZE’s do
TRE-RN, limitada a questao da celeridade, restou evidente um desempenho superior
da 12ZE da Capital na atividade de encerramento, transmissdo e totalizacdo dos
votos na Zona. Ja quanto aos recursos e capacidades presentes nas duas Zonas, €
possivel observar do Quadro 30 (p. 116) que quase todos os recursos e capacidades
levantados na 342ZE estdo também presentes na 13ZE, com uma Unica excegao,
que é a Logistica de recolhimento de pastas, MR’s e de urnas.

O Quadro 31 apresenta os recursos e capacidades incomuns entre as Zonas,

que foram identificados em uma ZE e que nao estdo presentes na outra.

Quadro 31: Recursos e capacidades incomuns de cada ZE

Categoria ZE Recurso e capacidades A o Imphc:a gao
Fraqueza estratégica
Sistema de transmissao Paridade
. Forga "
descentralizada competitiva
Servi¢co de armazenamento e
preparagao de urnas eletrénicas
Recursos 4a
Fisicos Servigo de recolhimento de urnas e Vantagem
2 ; Forca distintiva "
eletrdnicas pelos Correios . competitiva
sustentavel .
sustentavel
Instalagbes do Cartério
Localizacdo geografica
Recursos Vantagem
H 18 | Treinamento de Mesérios Forca distintiva competitiva
umanos .
temporaria
- . Vantagem
R T "
ef:urs.os .| 342 Logistica d? recolhimento de Forca distintiva competitiva
organizacionais pastas, MR’s e de urnas temporaria

Fonte: Elaboragao prépria (2019)

Considerando que os recursos ja foram descritos quando de sua identificacao,
expbs-se, portanto, os valores que Ihes sdo associados, ou, em qué contribuem para
o desempenho da 12 Zona, sendo possivel, assim, relaciona-los a cada momento do
servico desempenhado. Essa relagao esta visivel no Quadro 32.
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Quadro 32: Relagao dos recursos e capacidades da 1°ZE com o servigo final da votagao

Final do dia de Recurso/capacidade Contribuigdo esperada a eficiéncia do servigo
votacao
Treinamento de mesarios | Diminuir erros procedimentais dos mesarios, de modo
a evitar atrasos ao final da votacgao.
Servico de Tornar dispensdvel espago no Férum ou no Cartdrio
Momentol | Armazenamento e para armazenamento das urnas e proporcionar mais
(Encerramento |, anaracso de urnas tempo para dedicar-se a realizacdo do treinamento de
da votagdo nas | gjetranicas mesarios.
Secdes ~ L. . o .
Eleitorais) Instalacdes do Cartério | Disponibilizar espaco adequado para o treinamento de
mesarios, no préprio ambiente de trabalho.
Localizacdo Geografica Possibilidade de uma melhor assisténcia dos setores do
tribunal.
Sistema de Transmissdo | Diminuir a jornada das MR’s recolhidas nas se¢des até
Momento 2 | descentralizada o ponto de transmissdo dos dados e proporcionar
(Recolhimento economicidade de tempo e recursos.
de materiais de | Servigo de recolhimento | Permitir concentrar esforcos em realizar o
votacdo e de urnas eletronicas recolhimento e a apurac¢do dos votos.
apuragao dos pelOS Correios
votos) Localizagdo Geografica Possibilita uma melhor assisténcia dos setores de do
tribunal.

Fonte: Elaboracéo prépria (2019)

Cabe algumas observacdes a respeito de recursos e capacidades das Zonas.

Primeiramente, sobre recursos e capacidades comuns as duas Zona,
especificamente sobre a quantidade de 6rgaos publicos na circunscri¢cao eleitoral, a
qualidade e quantidade de servidores do Cartério e o relacionamento da Zona com
outras organizagdes publicas.

s

E que a quantidade e qualidade de servidores do Cartério € um recurso
enaltecido da 343ZE, mas que esta presente na 12 ZE pelas mesmas circunstancias:
a disponibilidade que se tem de servidores publicos requisitaveis por causa do
numero elevado de 6rgaos publicos locais. A chefia da 12ZE informa, em sua
entrevista (subtopico 12.12), que seus servidores requisitados possuem ja bastante
experiéncia em elei¢cdes, evidenciando a qualidade deles. Portanto, esse € um
recurso presente para as duas, embora identificado expressamente pela chefia da
343ZE. Mas com uma diferenca: a 1°ZE possui mais servidores que a 342ZE. Séo 10
servidores requisitados, mais 3 efetivos da 1?ZE; contra 8 requisitados e 2 efetivos
da 342ZE, contando com as chefias de cartério e excluindo os Juizes Eleitorais (Ver

Tabela 4, p.64).
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Segundo, a respeito do sistema de transmissdo descentralizada, recurso
presente na 18ZE, e que confere situacdo de vantagem competitiva sobre a 34°ZE. E
um recurso comum, conforme apontado no PIELElI 2018, e que se encontra
disponivel pelo TRE-RN, podendo ser adquirida por qualquer zona do Estado.

Os desempenhos analisados apontam para uma melhora do servigco de
totalizacdo dos votos na 13ZE. Contudo, a 342ZE insiste em uma estratégia de
logistica de recolhimento de MR’s para concentrar sua transmissdo no Cartério da
zona.

A chefia daquele Cartério expbs, como justificativa, uma preocupagéo com o
recolhimento das urnas e demais materiais das secodes eleitorais. Para ele, em suas

palavras:

C34ZE: [...] Mas depois que essas urnas tiverem, esses resultados
tiverem no sistema, eu vou precisar recolher todo esse material, eu
vou precisar trazer tudo para o cartério, porque eu nao posso deixar
Ia no local para pegar depois. Entdo, assim, eu ndo considero que
seja somente um resultado, a entrega do resultado. Eu considero
também todo o processo de finalizagao até tudo estar dentro do
cartério e eu poder ir dormir, a gente poder encerrar essas
atividades. (Subtdpico 4.1)

Todavia, ele também reconhece a importancia do sistema e o quanto ela tem

sido explorada por outras Zonas Eleitorais:

C34ZE: [...] O que eu digo é assim, eu, aqui, tenho uma certa
resisténcia, até hoje, de instalar Transmissdo Descentralizada. Eu sei
que varias outras zonas, eu acho que a Unica que nao usou foi a 342
Zona. [...] Mas, por assim, um pouco de resisténcia da minha parte,
como gestor. Eu acredito que a Transmissado Descentralizada é um
ponto tecnolégico melhor do que o que eu hoje aplico nessa Zona
Eleitoral. [...] Eu diria, assim, para o tempo, do conjunto tempo, é
melhor, mas para o conjunto total do trabalho de coleta de material,
eu acho mais dispendioso, porque, por exemplo, eu vou ter que
deixar a equipe, em determinados locais, esperando até receber
todas as urnas, todas as midias de um determinado local. Quando da
forma que eu organizo, tudo é centralizado aqui, ou seja, todo mundo
vem para ca, eu consigo controlar, fazer um controle total daqui,
desse local. (Subtépicos 10.5 e 10.6)

Ha uma clara preocupagao com o controle do processo e o receio de aumento
de custos. Mas o que se verifica da experiéncia da 1?ZE é uma melhora substancial

de sua transmissdo de resultados, seja pela economia do tempo, seja pela
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diminuicdo da necessidade de recursos humanos e veiculos para o recolhimento das
MR’s.

Quanto a redugdo do tempo de apuragdo, vé-se do progresso de
desempenho da zona da Capital. E sobre a economicidade de outros insumos,
deduz-se da fala do entrevistado da 12ZE, por entender que as escolas proximas
dispensam o uso de veiculos, por exemplo. E o que se entende da seguinte

passagem:

C1ZE: [...] Mas, assim, o supervisor vai colhendo, enquanto esse
Colégio aqui estd colhendo, atravessa a rua, porque tem uns
Colégios que € um na rua, mesma rua, ai atravessa e ja envia os
dados, ja transmite no outro Colégio. Mas facilita muito a celeridade.
(Subtdpico 8.8)

Em relacdo a logistica de recolhimento de pastas, MR’s e urnas eletronicas,
essa é uma capacidade enaltecida pela 343ZE, mas que também esta presente para
a 13ZE, pelas mesmas circunstancias: a facilidade de obter veiculos e pessoal dos
orgaos publicos locais.

Ambas as Zonas sao bem relacionadas com os 6rgaos publicos locais,
utilizam-se dos recursos disponibilizados em logisticas distintas que se dividem em
recolhimento de MR’s e pastas de materiais e recolhimento de urnas eletrénicas. A
vantagem da 12ZE reside em ndo se preocupar com o recolhimento das urnas
eletrbnicas, pois dispbe desse servico prestado pela empresa de Correios,
contratada pelo tribunal. Dessa forma, ela se concentra apenas para o recolhimento
de MR’s e a transmissdo dos resultados para apuragao dos votos, com auxilio,
ainda, do sistema de transmiss&o descentralizada.

E certo que a logistica da 34°ZE tenha sido uma 6tima pratica em eleicdes
anteriores, mas que tende a mudangas com a descentralizacdo dos pontos de
transmissao.

Como Barney (1995) ensina, recursos valiosos do passado podem vir a se
tornar menos valiosos no futuro, considerando causas como mudancgas sociais,
culturais, ambientais e tecnolédgicas. E o caso da forma de trabalho da 342ZE em
relacdo ao sistema de transmissdo descentralizada que tem sido aplicado
amplamente no Estado pelo TRE-RN.
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Verifica-se, ainda, na fala dos entrevistados, que ha uma tendéncia maior a
mudanga tecnoldgica, quando mencionam a possibilidade de se utilizar smartphones

para auxiliar nesse trabalho final da votacéo:

C1ZE: Na parte de encerramento da eleigao, eu acho que a ideia do
Tribunal, pelo que eu sei, € expandir mais essa Transmissao
Descentralizada para aquele ato de finalizagdo. N&o tenho
conhecimento de nada além disso, ndo. Eu sei que da uma
perspectiva de que se transmita, por exemplo, de cada Colégio, cada
local de votagdo tenha um ponto de transmissdo, ha essa
perspectiva. Eu acho até que ha perspectiva para que isso possa ser
feito via celular, certo?! Que isso possa ser feito via celular. [...] Nao
precisa nem ter um laptop no local de votagédo, um celular com um
cabozinho adaptador para uma porta USB, um appzinho de
transmissao, isso pode ser feito, eu acho que isso deve acontecer.
(Tépico 3 e Subtopico 3.1)

C34ZE: [...] Entdo, é possivel, também, a utilizagdo ou o
desenvolvimento de tecnologias, principalmente, de telefonia movel.
Utilizar dispositivos méveis para a gente ter o maior controle sobre
isso. A possibilidade de isso chegar de forma mais eficiente, mais
rapida e com maior controle, [...]. (Subtépico 3.1)

Considerando a tendéncia a adocado da transmissdo descentralizada como
forma de aprimorar o processo, verifica-se a necessidade da 34°ZE adaptar-se as
mudancas.

Barney (1995) afirma que ndo explorar um recurso valioso, fonte de paridade
competitiva, pode colocar a organizagdo em desvantagem competitiva. Nesse
sentido, sendo o sistema de transmissdo descentralizado um recurso valioso,
entende-se que, nesse momento, a 34°ZE encontra-se em desvantagem competitiva

temporaria, pelo menos até que resolva aderir ao novo modelo.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa realizou uma analise inédita no TRE-RN, cujos resulta-
dos podem contribuir para a gestdo da Justi¢a Eleitoral, com uma metodologia capaz
de ser replicada em outras atividades e setores como forma de subsidiar decisdes
estratégicas, agregando mais valor ao planejamento de futuras eleigdes. Trata-se de
um estudo que aplicou os conceitos da VBR em uma organizagao publica, exigindo
adaptacao tedrica para a compreensao, uma vez que seu ponto fulcral, o conceito
de vantagem competitiva, possui uma origem mercadologica.

Em sintese, o objetivo geral da pesquisa foi a identificacdo de recursos e ca-
pacidades de duas Zonas Eleitorais do TRE-RN que contribuem para um desempe-
nho eficiente nas tarefas finais do dia de votag&o. Assim, os objetivos especificos ti-
veram importancia fundamental para encontrar as respostas a presente pesquisa.

No primeiro objetivo, buscou-se a identificagcdo e a descricdo da atividade de
encerramento da votagéo e apuragao dos resultados nas Zonas, depois os objetivos
perseguidos para essa atividade e o desempenho de cada ZE pesquisada, nos ulti-
mos pleitos.

Assim, como resultado, chegou-se a compreensao da atividade do final do dia
de votagcdo em tarefas que foram enquadradas em dois momentos distintos. O pri-
meiro momento € o de final dos trabalhos na secéao eleitoral, que ocorre a partir das
17 horas, quando, ndo havendo mais eleitor para votar, os mesarios preenchem a
sua ata da secgao e realizam os procedimentos técnicos para desligarem as urnas
eletrénicas, extraindo delas as MR’s e os BU’s, para serem entregues as equipes de
recolhimento desse material, que ja precisam estar apostos. No segundo momento,
essas equipes de recolhimento das MR’s precisam deslocar-se entre as sec¢des elei-
torais, ajudar no encerramento dos trabalhos, caso ainda nao tenha acontecido, con-
ferir e passar os recibos das MR’s e demais documentos que eventualmente recebe-
rem, encaminhando-se para o ponto onde devera ocorrer a inser¢cao e transmissao
dos dados de votacdo, para totalizacado dos resultados.

Acerca dos objetivos que cercam essa atividade, apds analise dos documen-
tos e entrevistas realizadas, a celeridade de realizagado da atividade se sobressaiu
as demais necessidades, como qualidade, seguranga e custos, sem, contudo, deixar

de serem uma preocupagao constante. Porém, € de conhecimento comum que a
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urna eletronica revolucionou as eleigdes no Brasil, que sofria com a lentiddo de uma
contagem manual. Portanto, a celeridade é um dos valores da Justiga Eleitoral.

Nesse sentido, busca-se um atendimento rapido, seja pela realizagao da vota-
¢ao, com mais agilidade e diminui¢cdo de filas nas seg¢des eleitorais, seja pela entre-
ga rapida dos resultados da apuragao a sociedade, através dos fiscais de partidos,
candidatos e, especialmente, da imprensa, que aguardam avidos pela confirmagao
dos representantes eleitos. No dia, todo esse pessoal se concentra nos postos de
trabalho da Justica Eleitoral, espalhados pelo Pais, exercendo pressdo por uma res-
posta célere.

Do outro lado, concentra-se uma estrutura enorme de servidores publicos, vo-
luntarios e autoridades em torno dessa fase final da votagao, desejosa de realizar o
trabalho o mais cedo possivel. Sdo policiais militares, civis e federais, além do
Exército brasileiro, prestando a seguranga das Eleigdes; Juizes, Promotores de Jus-
tica, servidores publicos da Justi¢ca Eleitoral e requisitados, mesarios e outros nome-
ados executando o servico no dia da votagao; entre muitos outros envolvidos direta
e indiretamente, desde as Zonas até as instancias maximas da Justica Eleitoral. Por-
tanto, € um momento de apice das Elei¢cdes, que pressionam fortemente pelos efei-
tos da celeridade necessaria, de modo a nao se fazerem esperar.

Assim, a partir do sistema LogsUE, que foi alimentado com diversos dados re-
gistrados nas urnas eletronicas e no sistema de transmisséo e totalizag&o, foi reali-
zada a analise dos desempenhos das duas Zonas pesquisadas, nos ultimos pleitos.

Como resultado, verificou-se que a 1?ZE de Natal melhorou seu desempenho
anterior, alcangando melhores resultados do que nas Eleigdes de 2014. Ela conse-
guiu, mesmo com um acreéscimo de Secdes eleitorais, apos sofrer um rezoneamen-
to, encerrar mais cedo os trabalhos das suas sec¢des eleitorais e transmitir, em maior
volume, os dados da votagao na Zona, para totalizagao.

Significa dizer que o dia de votagcdo, em suas segdes eleitorais, os eleitores
enfrentaram menos filas, devido a agilidade do servigo até o encerramento. Sobre a
apuracéo, infere-se que sua logistica de trabalho repercutiu numa apuragdo mais
tranquila, com rapidez, atendendo aos interesses dos envolvidos no pleito.

Ja a 34°ZE de Mossoro teve uma queda de seu rendimento, quando compa-
rado seu desempenho de 2018 com o de 2014. Mesmo diminuindo 0 numero de se-

¢des, também por causa de rezoneamento eleitoral, teve um encerramento dos tra-
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balhos nas sec¢bes de votagdo mais lento, acompanhado também de uma transmis-
sao dos dados de votacdo menos eficiente.

Finalmente, ao comparar os desempenhos das duas Zonas, verificou-se que
a 12ZE foi mais célere, tanto para encerrar os trabalhos de votacdo nas secbes elei-
torais, como para transmitir os dados contidos nas MR’s extraidas nas urnas ele-
trébnicas, mesmo com mais se¢oes eleitorais que na 34°ZE.

No segundo objetivo da pesquisa, foram identificados e descritos treze recur-
SOs e capacidades estratégicos das Zonas, a partir das entrevistas realizadas com
0s seus gestores operacionais, os Chefes de Cartorio Eleitoral. Nessa etapa, foram
identificados e descritos os recursos e capacidades relacionados pelos préprios par-
ticipantes da pesquisa, e aqueles que, devido ao fendbmeno da ambiguidade causal,
nao foram identificados pelos entrevistados, mas estavam inseridos em suas decla-
racoes, ao relatarem particularidades de como ocorreu o servico em suas Zonas.

Portanto, cada Chefe de cartério entrevistado relacionou quatro recursos e ca-
pacidades, a partir de suas ZE’s, sendo eles: o sistema de transmissdo descentrali-
zada, o treinamento de mesarios, o treinamento dos servidores que chefiam os pon-
tos de apoio e o treinamento dos Auxiliares de Servigo Eleitoral (Técnicos de urna),
identificados pela chefia da 12ZE; e a tecnologia da urna eletrénica e sistemas, a
qualidade e quantidade de servidores do Cartdrio, a logistica de recolhimento de
pastas, MR’s e de urnas e o relacionamento da Zona com outras organizagdes publi-
cas, identificados pela chefia da 342ZE.

A ambiguidade causal ocorre quando nao se € possivel enxergar recursos e
capacidades que estao disponiveis na organizagao, muitas vezes decorrente de situ-
acgdes corriqueiras, indefiniveis ou dadas como certa. Portanto, seja pela falta de co-
nhecimento dos Chefes de Cartorio, acerca da realidade de outras ZE’s, ou mesmo
pela convivéncia corriqueira com a sua estrutura de trabalho, verifica-se que nao
conseguiram enxergar a relevancia estratégica de outros recursos e capacidades
presentes em suas Zonas, identificadas a partir de suas declaracdes. Sao eles: ser-
vico de armazenamento e preparacido de urnas eletrénicas, servico de recolhimento
de urnas eletrbnicas pelos Correios, instalagdes do Cartério e localizagao geografi-
ca, identificados nas declaragbdes do entrevistado da 1?ZE; e quantidade de 6rgaos
publicos na circunscrigao eleitoral, identificada nas declaragdes tanto do entrevistado
da 12 como no da 34°ZE.
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No terceiro objetivo da pesquisa, foi realizada a analise desses recursos e ca-
pacidades, através do modelo VRIO, cujos atributos Valor, Raridade, Imitabilidade e
Organizagao, quando relacionados, revelaram a implicagao estratégica de cada um
deles.

Nesse caminho, ao buscar a relagdo da VBR com o setor publico, chegou-se
ao entendimento de que vantagem competitiva para uma organizagao publica reme-
te n&do necessariamente a uma rivalidade, como no setor privado, mas, sim, a um
desafio, que o sistema gerencial da gestdo publica impde, ao buscar uma prioriza-
cao dos resultados de seus atos e politicas, com eficiéncia, eficacia e efetividade.

Assim, foram analisados os treze recursos e capacidades que representam as
forgas organizacionais das Zonas pesquisadas, que implicam estrategicamente em
paridade ou vantagem competitiva na realizagdo das tarefas de encerramento da
eleicdo. O resultado dessa analise torna explicita a importancia de cada um dos re-
cursos, resultando na resposta a presente pesquisa: quais sdo 0s principais recursos
e capacidades estratégicas na atividade de encerramento e totalizagdo dos resulta-
dos da votagdo e que empregam maior eficiéncia ao desempenho de duas ZE'’s do
TRE-RN?

Portanto, em que pese todos serem relevantes, tem-se inicialmente aqueles

que implicam em paridade competitiva para a 12 e 342 ZE do TRE-RN, sendo eles:

+ Sistema de transmisséo descentralizada

* Atecnologia da urna eletrénica e os sistemas

* Treinamento dos servidores que chefiam os pontos de apoio

+ Treinamento dos Auxiliares de Servico Eleitoral (Técnicos de urna)

* Relacionamento da Zona com outras organizagdes publicas

Trata-se de recursos e capacidades valiosos que, se nédo forem explorados,
podem representar desvantagem competitiva para a ZE. Assim, possuem relevancia
estratégica e estdo disponiveis para todas as ZE’s do TRE-RN, e que, sendo subuti-
lizados, podem determinar um pior desempenho nas tarefas que envolvem o final do
dia de votacgao.

O Sistema de transmissao descentralizada diminui a necessidade de veiculos
e de motoristas para o recolhimento de MR’s, na medida que contribui para diminuir

a distancia entre as secdes eleitorais e o ponto onde devem ser realizados os proce-
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dimentos de transmissédo dos dados de votagao de suas respectivas urnas. Portanto,
o local de votagcédo que possui um sistema de transmissédo descentralizada de resul-
tados, apura as suas sec¢des eleitorais e as seg¢des eleitorais de outros locais que Ihe
sS40 proximos.

A tecnologia da urna eletrbnica e os sistemas que a envolve foi muito bem
lembrada na pesquisa, como recurso levantado pelo entrevistado da 342ZE. Entre-
tanto, € uma tecnologia ja inserida na rotina de todas as Zonas do pais desde a dé-
cada de 1990. Sua contribuicéo reflete diretamente na eficacia, efetividade e eficién-
cia do servico da Justiga Eleitoral, na medida que torna a votacdo mais segura,
transparente e célere. Tanto € assim que uma das iniciativas apontadas como suces-
so das Elei¢coes de 2018, no relatdrio de Gestdo do TRE-RN, foi justamente o supor-
te técnico de reparo preventivo em urnas eletrénicas, visando diminuir a quantidade
de quebra e substituicdo no dia de votacgao.

O treinamento de servidores que chefiam o ponto de apoio e dos auxiliares de
servigo eleitoral das Zonas decorre das rotinas dos preparativos das eleigbes nas
ZE’s e é de extrema importancia para o suporte as secoes eleitorais, no dia da vota-
¢ao. Serve para manutencgéo das urnas eletrénicas e dos procedimentos legais reali-
zados durante o dia e, especialmente, para 0 momento de encerramento dos traba-
Ihos, a partir dos registros em ata de votacao, extracédo de boletins de resultado e
desligamento das urnas eletronicas. Em havendo erro de extragdo dos boletins de
urna ou MR da urna eletronica, ocorrera o atraso da transmissado dos dados e/ou
apuracao dos resultados da segao eleitoral.

E, sobre o relacionamento da ZE com 6rgaos publicos locais, verifica-se que a
Justica Eleitoral ndo mantém uma estrutura fisica de veiculos e pessoal suficientes
para atender as suas necessidades para realizagdo das Elei¢bes oficiais, sendo ne-
cessario buscar os recursos nos seus stakeholders. Portanto, o bom relacionamento
com orgaos publicos € uma praxe da Justica Eleitoral, de modo a buscar a coopera-
¢cao necessaria para realizacéo do pleito.

Tem também os recursos e capacidades que implicam em vantagem competi-

tiva temporaria para a 12 e 34 ZE do TRE-RN, sendo eles:

* Treinamento de Mesarios

* Logistica de recolhimento de pastas, MR’s e de urnas
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Trata-se de recursos e capacidades valiosos e raros que podem ser imitados
ou substituidos. Como se viu, 0 modelo de treinamento de mesarios da 12 ZE exige
o treinamento de todos os quatro mesarios das sec¢des eleitorais, com um foco na
parte pratica do dia de votagao, necessitando de mais urnas eletrbnicas e um perio-
do de treinamento maior. A aplicagdo desse modelo de treinamento, segundo a che-
fia da 12ZE resultou em uma reducao de falhas dos mesarios nas Sec¢des eleitorais
e, por consequéncia, um fluxo mais céleres de votagdo que culminou com um térmi-
no mais cedo dos trabalhos.

Sobre sua replicacdo, mesmo diante dos prazos apertados, compreende-se
que esse modelo de treinamento pode de ser adotado por outras ZE’s. Todavia, cabe
ao TRE-RN verificar a possibilidade de aumentar o numero de urnas eletronicas pre-
paradas para o treinamento das ZE’s do interior, pra que as mesmas possam focar
na parte pratica.

Acerca da logistica de recolhimento de pastas, MR’s e urnas da 342 Zona, sua
relevancia esta na segurancga e celeridade para o desenvolvimento das tarefas, con-
tando com itinerario bem servido de motoristas e veiculos disponibilizados pelos 6r-
gaos publicos locais. Todavia, o que se verifica € que se trata de uma capacidade
cuja relevancia ja foi maior em outra época, mas tem mudado com a expansao e dis-
ponibilidade do sistema de transmissao descentralizada de resultados.

E, finalmente, tem os recursos e capacidades que implicam em vantagem

competitiva sustentavel das Zonas estudadas, sendo eles:

» Servico de armazenamento e preparagao de urnas eletrbnicas
* Servigo de recolhimento de urnas eletronicas pelos Correios

* Instalagdes do Cartério

* Localizagao geografica

* Quantidade de 6rgaos publicos na circunscri¢cao eleitoral

* Qualidade e quantidade de servidores do Cartoério

Trata-se de recursos e capacidades valiosos, raros, dificeis de imitar, explora-
dos pelas ZE’s pesquisadas, e que repercutem com mais eficiéncia nas tarefas que
envolvem o final do dia de votagao. A teoria ensina que esse € um tipo distintivo de
recurso e capacidade, e caso haja tentativa de imitagao pelos concorrentes, estes in-

cidirdo em desvantagem competitiva. Por isso sdo considerados sustentaveis.
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A quantidade de orgaos publicos presentes em uma circunscrigdo eleitoral
esta relacionada ao seu numero de habitantes. Em municipios populosos como os
de Mossoro, o segundo do Estado do RN, e Natal, a Capital potiguar, ha bastante 6r-
géo publico, que favorece as ZE’s ao disporem de pessoal em quantidade e qualida-
de para o processo de requisi¢cao de servidores, bem como para o fornecimento de
veiculos e motoristas para o dia do pleito. Dessa forma, o que se verifica € a impos-
sibilidade das ZE’s menores em ter o mesmo fornecimento de insumos que ocorre
para aquelas que estdo localizadas em municipios populosos, e que possuem uma
presenca maior do Estado.

Os demais recursos e capacidades que expressam vantagem competitiva
sustentavel estdo presentes na 12 ZE e se relacionam com seu desempenho superi-
or ao da 342ZE, na fase final do dia de votacéo.

O servigo de armazenamento e preparagao de urnas eletronicas esta relacio-
nado com a localizagao geografica do Cartério Eleitoral da Zona, enderegado ao
lado do prédio da Sede administrativa do TRE-RN, e a poucos quildmetros do COJE,
portanto, recebendo uma atencao diferenciada em face das facilidades que envol-
vem essa proximidade com os diversos setores do tribunal.

No ano eleitoral, com certa antecedéncia do dia de votagao, as urnas sao en-
viadas as ZE’s do Estado, com exce¢ao das de Natal, para que realizem testes e a
preparagao dos sistemas e dados de votacdo das Elei¢bes. Portanto, armazenar e
preparar urnas eletrénicas para outras ZE’s poderia incidir em aumento de custos ou
em prejuizo a outras atividades relevantes dos setores responsaveis da Sede. E,
dessa maneira, uma capacidade de dificil imitagcao.

O servigo de recolhimento de urnas eletrbnicas pelos Correios € exclusivo
para as ZE’s da capital potiguar. Seu beneficio reside na possibilidade da Zona con-
centrar-se exclusivamente ao recolhimento de MR’s e transmissado de resultados da
votacdo, enquanto a empresa de Correios se mobiliza para recolhimento das urnas
eletrbnicas, equipamentos que demandam mais cuidado, por seu tamanho e fragili-
dade. Sua replicagao para as demais ZE’s do Estado além de impactar no orcamen-
to do tribunal, poderia se tornar inviavel pela auséncia de estrutura da empresa para
atender as ZE’s do interior do Estado.

Acerca das instalagdes do Cartério da 12 ZE, no Férum de Natal, possui um
amplo espaco para treinamento de mesarios, representando um certo conforto. De

outra forma, as ZE’s do interior do RN n&o possuem espaco suficiente para o treina-
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mento dos mesarios e recorrem a outros prédios publicos para sua realizagao, ne-
cessitando uma maior demanda de trabalho para as providéncias quanto a organiza-
¢ao dos eventos, como transporte das urnas e da equipe para o treinamento, etc.
Dessa forma, sua repercussao ao final do dia de votagao ¢é indireta, mas impactante,
posto que, em permitindo o treinamento eficiente dos mesarios, prepara um servigo
mais célere para as tarefas finais do dia de votacdo. Sua replicagdo exigiria um alto
impacto no orgcamento do tribunal, seja com construgdo ou com locagao desses es-
pacgos, que, portanto, sao inviaveis.

Consideracgoes feitas acerca dos recursos e capacidades achados, tem-se al-
cangados os objetivos da pesquisa, compreende-se que os resultados podem servir
de subsidio para as decisbes estratégicas do tribunal, para encontrar a melhor forma
de gerir os recursos e capacidades disponiveis para as Zonas do Estado, visando al-
cancgar os melhores resultados em futuras eleigdes.

Ja sobre as descobertas da pesquisa, foi possivel verificar fraquezas organi-
zacionais de outras ZE’s, a partir dos esclarecimentos acerca dos atributos de cada
recurso e capacidade detectado. E que a analise do valor, raridade e imitabilidade
revelou as razdées que impedem as demais Zonas de possuirem 0 mesmo recurso
ou capacidade.

Nesse sentido, constatou-se que a Justica Eleitoral, ao menos a do Estado do
RN, mantém uma forte dependéncia de 6rgédos publicos para realizagdo das Elei-
¢des, inclusive para composicao de seus quadros funcionais. Assim, em Zonas pe-
quenas ou com uma circunscrigdo formada por pequenos municipios ha uma maior
dificuldade de requisitar servidores em quantidade e qualidade necessarias, bem
como para conseguir veiculos e pessoal para o servigo do dia da elei¢gdo, o que im-
pacta diretamente na logistica de suporte e recolhimento de MR’s, pastas e urnas
eleitorais.

Dessa situagao, foi possivel compreender porque a disseminagao do sistema
de transmiss&o descentralizada tem sido estimulada junto as Zonas. Sua utilidade
na 1?ZE revelou uma diminui¢do da dependéncia de veiculos para uma logistica de
recolhimento e transmisséo de resultados, além de reduzir o tempo de apuragao dos
votos. Descobriu-se, assim, que, sendo esse um recurso valioso, a 343ZE, que ainda
nao o utiliza, encontra-se em desvantagem competitiva temporaria, pelo menos até

gue resolva aderir ao novo modelo para obter resultados melhores no futuro.
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A pesquisa contou com documentos do tribunal, que contribuiram para com-
preensao da atividade exercida no dia do pleito, bem como seus objetivos e desem-
penhos alcangados. Os roteiros de entrevistas aplicados foram fundamentais para a
compreensao dos recursos e capacidades. Seguiram um formato semiestruturado,
com treze perguntas produzidas conforme o conhecimento obtido com a leitura do
referencial tedrico, seguindo coordenadas que conduziram a localizagdo dos recur-
Sos e capacidades de cada zona eleitoral estudada.

Contudo, dentre as limitagdes da pesquisa, pode ser citada a auséncia de da-
dos suficientes para servirem de indicadores de desempenho da atividade exercida
pelos Cartdrios Eleitorais, tais como quantidade de reclamagdes e denuncias do ser-
vico de encerramento e de apuragao dos votos, quantidade de defeitos nas urnas
eletrénicas, quantidade de chamados realizados pelos mesarios aos pontos de apoio
das Zonas, quais os custos dispendidos pela Justica Eleitoral nas Zonas e, inclusive
dos stakeholders envolvidos no processo.

Dessa forma, frise-se que os demais objetivos que circundam as tarefas de
apuracao dos resultados ndao puderam ter seu desempenho devidamente apurado.
Sao dados que poderiam contribuir para saber mais sobre a eficiéncia das Zonas,
como, por exemplo, sobre a qualidade e transparéncia dos trabalhos, além dos cus-
tos reais da eleicao.

Outra limitagdo que precisa ser observada é a restricdo do tema, voltado a
apenas duas Zonas Eleitorais do Estado, para um servico de final de votagao, consi-
derando que ha tantas outras atividades importantes durante o processo de organi-
zacao das eleicdes e realizagado da votacao.

Como sugestao para outros estudos, recomenda-se a ampliagdo da pesquisa
para identificacdo e analise dos recursos e capacidades estratégicos em outras Zo-
nas e setores do tribunal, uma vez que o processo eleitoral € um conjunto abrangen-
te de atividades que envolve toda a organizagao.

Por fim, considerando o ensinamento de Esenhardt e Martin (2000), & possi-
vel comparar o setor publico a um mercado moderadamente dindmico, onde n&o
ocorrem mudangas frequentes, podendo aplicar-se a VBR, reforgada por meio da
mistura de uma légica de alavancagem baseada na sua trajetdria histérica com uma
I6gica de mudanga. Com isso, entende-se que conhecer o0s recursos e capacidades
da organizagao e sua implicagao estratégica, permite aperfeigoar o planejamento em

direcéo a melhores desempenhos.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Universidade Federal Rural do Semi-arido - UFERSA

UFERSA Pré-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduagao - PROPPG
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas e Humanas - CCSAPH

Mestrado Profissional em Administragdo Publica — PROFIAP

COD.: / Data: / / / Duragéo: h min
l. |Introdugao

Apresentacgao do propédsito da entrevista.
Explanagéo dos procedimentos de pesquisa.
Explicagado dos termos de consentimento e confidencialidade.

Il. | Dados de caracterizagao do entrevistado
Setor de lotagao:
Funcdo desempenhada:
Tempo de exercicio na Fungao (em anos):
Tempo de exercicio na Justica Eleitoral (em anos):

lll. Atividade/Tarefas da Transmissao e Totalizagao dos votos
1. Quais séao as tarefas envolvidas no trabalho de encerramento da votagao, até a totalizagao
dos votos e encerramento do expediente cartorario?
2. Qual sua percepgéao sobre os resultados obtidos em sua Zona?

IV. |Identificagcao de oportunidades e ameagas ambientais
3. Vocé tem conhecimento de mudangas ou de tendéncias (tecnoldgica, politica, econémica,
cultural, social, etc.) que podem influenciar nos trabalhos de encerramento da votagdo na
proxima eleigdo?

V. |ldentificacdao de Recursos e capacidades a partir dos FCS

4. Numa situagéo perfeita, qual o desempenho ideal do final do dia de votagdo em uma Zona
Eleitoral?

5. O que seria necessario sua Zona Eleitoral ter para alcangar esse(s) resultado(s) ideal(is)?

6. Na ultima eleicdo, buscando os melhores resultados, quais foram os esfor¢os da Zona?
Descreva como foi a logistica do encerramento até a totalizagdo dos votos.

7. O que vocé entende ter sido relevante para o sucesso dessa etapa final do dia de votagao?
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Vi

Identificagao de atributos do VRIO
(Valor, Raridade, Imitabilidade, Organizagao)

sieuoioeziueBbi / SOUBWNK / SODISIH / SOJISIUBUI4 SOSINJ9Y

*Retornando ao que se responder na pergunta 7, dar inicio a investigagdo dos
atributos do VRIO, item por item levantado.

Valor
8. Quais sdo os beneficios ou vantagens associadas ao FCS que repercutiram
positivamente ao desempenho da Zona? (Se mais de um, realizar pergunta quantas

forem os FCS’s)

9. De alguma forma, essa FCS contribui para redu¢do de custos ou aumento da
produtividade? Como?

Raridade

10. Vocé tem conhecimento de outras Zonas ou tribunais que possuem esse FCS
semelhante ou superior ao de sua Zona? Comente.

11. Se sim, como s&o ou como vocé enxerga o desempenho dessas Zonas/Tribunais?
Imitabilidade

12. Quéo facil ou dificil seria para outra Zona Eleitoral obter (replicar ou desenvolver)
uma FCS como a da sua Zona? De que maneira (ou por qué)?

Organizagao

13. Ha alguma deficiéncia do tribunal ou da Zona para tirar o melhor proveito desse
FCS? Comente.
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO

UFERSA

Universidade Federal Rural do Semi-arido - UFERSA
Pré-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduagao - PROPPG
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas e Humanas - CCSAPH
Mestrado Profissional em Administragdo Publica — PROFIAP

Eu,

Servidor do TRE/RN, lotado no (setor) , sendo conhecedor do

tema e metodologia utilizados pelo discente Thiago Capistrano Andrade, no

Mestrado Profissional em Administragao Publica, pela Universidade Federal Rural do

Semi-Arido (UFERSA), consinto em participar da pesquisa conduzida pelo mesmo.

Entendo que toda e qualquer informagao prestada por mim no decorrer da(s)

entrevista(s) pode ser utilizada para elaboragéo e escrita de relatorios referentes a

pesquisa. Por fim, consinto com a gravacdo da entrevista em &udio. E acordado

entre 0 pesquisador e o signatario deste termo que minhas informagdes pessoais,

enquanto entrevistado, devem ser impedidas.

Mossoré — RN,

de de 2019.

Assinatura do participante
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APENDICE C - APRESENTAGAO DOS DADOS DO SISTEMA LOGSUE

Universidade Federal Rural do Semi-arido - UFERSA
UFEHSA Pré-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduagao - PROPPG
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas e Humanas - CCSAPH

Mestrado Profissional em Administragdo Publica — PROFIAP

Tabela 11: Horario de encerramento das Urnas pelos Mesarios da 1°ZE-RN

Ano e Horario de Encerramento das Sec¢oes

turno de 17:30h | 18h as .

votagédo as 18h | 18:30h PR el
g Quaptidadede 4 18 10 4 2 196
< egoes

® s Parcial 162 180 190 194 196 B

§ < total (%) (83%)  (92%) (97%)  (99%)  (100%)

A ] .

I Q“agt'd.ade de 196 0 0 0 0 196
< ecoes
= Parcial 196 B y B 3 B
N total (%) (100%)

» o Quantidade de

8, 2 Secoes 191 1 0 0 0 192

oS 2

o N Parcial 191 192 _ _ _

w - total (%) (99%)  (100%)
o Q”as";';';:: de o5 53 16 3 0 267
-

" = Parcial 195 248 264 267 ) N

§ © v total (%) (73%)  (93%) (99%)  (100%)

= o B

TR Q“agt'd?de de 267 0 0 0 0 267
5 ecoes
= Parcial 267 N B . .
N total (%) (100%)

Fonte: Adaptado do Sistema LogsUE (2019)

Tabela 12: Horario de encerramento das Urnas pelos Mesarios da 34°ZE-RN

(Continua)
Ano e Horario de Encerramento das Sec¢oes
turno de .
votagio Apos 19h
o Quantidadede ,,, 54 20 8 8 264
§ Secdes
» 'o_ Parcial 174 228 248 256 264
8 3 = total (%) (66%) (86%)  (94%)  (97%)  (100%)
® & o, Quantidade de 64 3 B N 3 64
w g Segoes
= Parcial 264
& - - - -

total (%) (100%)
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Tabela 12: Horario de encerramento das Urnas pelos Mesarios da 34°ZE-RN

(Conclusio)

Ano e Horario de Encerramento das Sec¢oes
turno de 17has  17:30h  18has 18:30 . ..~ Total
votacao 17:30h  as18h  18:30h as19h P
» o Quantidade de
$ o ¢ Secoes 244 2 0 0 0 246
oS 2
o N Parcial 244 246 _ _ _
w - total (%) (99%) (100%)
o Quantidade de
2 Secdes 137 57 29 18 7 248
» = Parcial 137 194 223 241 248
§ © v total (%) (55%) (78%) (90%) (97%)  (100%)
- O N
D e Q”agé'd.ade de 4 0 0 0 0 248
= coes
= Parcial 248 N B B B
N total (%) (100%)

Fonte: Sistema LogsUE (2019)

As Tabelas 11 e 12 tratam do horario de encerramento das urnas pelos
mesarios, nas eleicdes 2014, 2016 e 2018, na 12 ZE de Natal e na 342 ZE de
Mossord, respectivamente. Portanto, informam o momento exato em que, a partir
das 17 horas, ndo havendo eleitor para votar, os mesarios das ZE’s encerram a
votacdo nas urnas eletrbnicas. Nesse momento, providenciam os registros
necessarios e extraem a MR da urna, que € um pen drive com os votos da secao.
Finalizam suas obrigagcbes com a preparacdo dos materiais para as etapas
seguintes, a de destinagao da MR e BU’s para transmissao do resultado nos pontos
de transmissao, além da devolucao da urna eletrénica, pastas e demais materiais da
Secao para o Cartorio Eleitoral.

A etapa posterior ao encerramento da votagdo € a transmissdo dos BU’s
(assim chamados os dados de votagao). Essa transmissao é o envio dos dados
constantes das MR’s das urnas de cada sec¢ao eleitoral da Zona para o sistema de
totalizagdo dos votos. E uma etapa que envolve uma logistica de recolhimento de
material. E, como foi visto, as ZE’s estudadas possuem logisticas distintas, em que a
12ZE adota pontos de transmissao descentralizados, enquanto que a 342 ZE
concentra a transmissao no Cartorio Eleitoral. Esse deslocamento dos pen drives até
o ponto de extracdo de seus dados para o sistema de transmissao envolve pessoas,
veiculos, rotas de recolhimento de material, recepgéo e conferéncia, etc. Tudo isso

demanda tempo.
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Portanto, além do tempo do encerramento das Secdes eleitorais da zona,
outro dado é também relevante para analise do desempenho. Trata-se do tempo até
a transmisséo dos BU’s, que vai do horario de encerramento das eleigbes (17h) até
a efetiva transmisséo dos resultados para totalizagado da votagédo, de modo a permitir
verificar toda a duracédo dessa jornada. Esses dados também foram obtidos através
do sistema LogsUE.

Na Tabela 13, estdo dados da 12 ZE, também nas eleigcdes 2014, 2016 e
2018, sobre o horario de transmissao dos BU’s, portanto, como ocorreram as
transmissdes entre o horario de encerramento da votagao (17h) e o envio dos dados

para totalizagao dos votos.

Tabela 13: Horario de transmissao dos BU’s das Se¢des da 1°ZE-RN

Periodo de Transmissdo dos BU’s

Anoe _ PeriododeTransmissiodosBUs
turno f’e 17h as | 17:30h | 18h as | 18:30 | 19h as |19:30 as| 20h as | 20:30 | Apos
votacao 17:30h | as 18h | 18:30h | as 19h | 19:30 20h 20:30 |as 21h| 21h

12 29 71 55 24 5 0 0 0

o Qtde de
g Segdes
o F Parcial 12 41 12 167 191 | 196 L
8 3 T total (%) (6%) (1%) (57%) (85%) (97%) (100%)
- O
G g Gudede 4 105 s 0 0 0 0 o o0
£ Segdes
E Parcial 40 145 196 y B B B B
N total (%) (20%) (74%)  (100%)
» o Qtde de
$ o & Secoes 92 66 34 0 0 0 0 0 0
® & 5 Parcial 92 158 192 _ ~ L
W~ fotal (%) (48%) (82%) (100%)
g Mdede 93 82 24 60 3 1 o o0
£ Segdes
w & Parcial 4 97 179 203 263  266* 267
g @ T total (%) (%) (36%) (67%) (76%) (99%) (99.63%) (100%)
-— O
G g guhede 45 139 6 19 0 0 0 o o0
£ Segdes
F Parcial 48 187 248 267

total (%) (18%) (70%) (93%) (100%)
Fonte: Sistema LogsUE (2019)

Na Tabela 14, estdo dados da 342 ZE, também sobre o horario de

transmissao dos BU’s da Zona.
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Tabela 14: Horario de transmissao dos BU’s das Se¢des da 34°ZE-RN

Periodo de Transmissdo dos BU’s

Ano e

turno de 17h as | 17:30h  18has  18:30  19has | 19:30 | 20h as
votagao 17:30h | as 18h | 18:30h | s 19h | 19:30 |as 20h| 20:30
0 0 76 78 41 12 36 8 13

o Qtde de
g Segdes
w & Parcial 0 0 76 154 195 207 243 251 264
§ 3 7 total (%) (0%)  (0%) (29%) (58%) (74%) (78%) (92%) (95%) (100%)
- O
o g guede 49 69 121 64 0 0 0 0 0
5 ecoes
P Parcial 10 79 200 264 ) y B y N
N total (%) (4%) (30%) (76%) (100%)
» o Qtde de
§ o g segses 0 4 43 119 80 0 0 0 0
e &5 Parcial 0 4 47 166 246 ~ L
W < total (%) (0%) (2%) (19%) (67%) (100%)
g Qudede 0 69 23 39 71 2 16 8
5 ecoes
w o Parcial 0 0 69 92 131 202 224 240 248
8 @ 7 total (%) (0%)  (0%) (28%) (37%) (53%) (81%) (90%) (97%) (100%)
- O
9 N 4 Qtdede
o 2 segses 0 41 90 116 1 0 0 0 0
P Parcial 0 41 131 247 248
N total (%) (0%) (17%) (53%) (99,6%) (100%)

Fonte: Sistema LogsUE (2019)

Tem-se, até aqui, dados sobre o horario de encerramento das Secbes
eleitorais e o horario de transmissdo dos BU’s das duas ZE’s estudadas.

As Tabelas 15 e 16 tratam, finalmente, da diferengca de tempo entre o
encerramento da urna eletrbnica e a transmissao de seus dados para totalizagao,
portanto, informa quantas se¢des tiveram a transmissao de sua votagao realizada
dentro de determino periodo de tempo. Permite, dessa forma, visualizar a duragao
da jornada das MR’s, desde sua extragdo da urna até o envio de seus dados para
totalizagao a partir do ponto de transmissao determinado pela zona.

Para esclarecer, veja, por exemplo, que, nas eleigbes de 2018, no 1° turno de
votacgdo, das 267 urnas da 12 Zona, apenas 20 delas tiveram seus BU’s transmitidos
dentro de 30 minutos apos encerradas na Segao. N&o significa, necessariamente,
que foram as primeiras a terem seus resultados transmitidos, mas que, a jornada
entre o local de votagdo onde se encontravam até o ponto de transmissao, néo

durou mais que meia hora.



146

Tabela 15: Segoes da 1°ZE totalizadas por tempo entre encerramento e transmissao

Tempo entre encerramento e transmissao

Ano e

turno de Entre Entre | Entre | Entre | .
votagao 30min e e an 2:30he 3he 3:30he APOS
1h ' 3h | 3:30h  4h
g Qtdede 54 63 51 4 0 0 o o0
E Segdes
w o Parcial 24 78 141 192 196 N N N
g 3T total(%) (12%) (40%) (72%) (98%) (100%)
- O
o g Jdede 4 17 38 0 0 0 0 o o0
E Segdes
P Parcial 41 158 196 y 3 B B B
N total (%) (21%) (81%)  (100%)
w o Qtdede
8 o 2 Sespes M 58 23 0 0 0 0 o o0
8 =5
s & F Parcial 111 169 | 192 ~ _ _ L
W = fotal (%) (58%) (88%)  (100%)
g Mdede 2 126 3 23 15 0 0 o 0
E Segdes
w o Parcial 20 146 229 252 267 N N N
$ @ T total (%) (%) (55%) (86%) (94%) (100%)
- O
G g gudede g0 137 53 17 0 0 0 o o0
E Segdes
P Parcial 60 197 250 = 267
N

total (%) (22%) (74%) (94%) (100%)
Fonte: Sistema LogsUE (2019)

Tabela 16: Secoes da 34°ZE totalizadas por tempo entre encerramento e transmissao

(Continua)

Tempo entre encerramento e transmissao

Ano e  Tempoentreencerramentoetransmissdo
turno de Entre Entre Entre | Entre | Entre .
votagio .m 30min e in:rgt:hh 1:30h e in;rg:hh 2:30he| 3he |3:30h AZ?S

1h : 2h ' 3h | 3:30h | e4h
41 102 62 22 17 12 3 3

o Qtde de 5
g Secdes
w 5 Parcial 2 43 145 207 229 246 258 261 264
8 3~ total (%) (1%) (16%) (65%) (78%) (87%) (93%) (98%) (99%) (100%)
- O
G g guede 45 83 109 57 0 0 0 0 0
£ Segdes
P Parcial 15 08 207 264 ) B B y B
N total (%) (6%) (37%) (78%) (100%)
» o Qtde de
§ o & Secoes 0 5 57 162 22 0 0 0 0
9 & T Parcial 0 5 62 224 246 L

total (%) (0%) (2%)  (25%) (91%) (100%)
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Tabela 16: Secoes da 34°ZE totalizadas por tempo entre encerramento e transmissao

(Conclusio)

Tempo entre encerramento e transmissao

Ano e
turno de Até Entre Entre Entre Entre Entre Entre Entre AD6S
votagio somin 30min  1he 1:30he 2he 230he 3he 3:30h Eh
eth 1:30h 2h 2:30h 3h  3:30h e4h
g Qudede 14 115 44 52 20 3 0 0
S Segbes
w o Parcial 0 14 129 173 225 245 248 B
g © ~ total (%) (0%)  (6%) (52%) (70%) (91%) (99%) (100%)
- O
o g Jdede 43 88 116 1 0 0 0 o
T Segbes
F  Parcial 0 43 131 247 248
N

total (%) (0%) (17%) (53%) (99,6%) (100%)
Fonte: Sistema LogsUE (2019)

Ainda no sistema LogsUE, ha relatérios de encerramento das Zonas, que
trazem informacdes de cada Secao Eleitoral, sobre os horarios do ultimo voto, do
encerramento e da transmissdo dos dados da urna; ha também relatorios de
Eleitores a cada hora, que demonstra quantos eleitores foram habilitados por hora
em cada urna eletronica das Zonas; e, ainda, relatérios gerais das ZE’s, que déao
informacdes mais resumidas sobre o trabalho de cada Secéao Eleitoral respectiva.

Considerando o tamanho dos referidos relatérios, apenas alguns dados deles
foram extraidos para efeito de andlise. Por exemplo, do Relatério Eleitor a Cada
Hora, apenas os dados das Sec¢des de numero 1, da 12 e da 342ZE s&o suficientes

para expér particularidades de cada eleicdo, conforme mais detalhes na Quadro 33.

Quadro 33: Eleitor a cada hora da Se¢ao 1 da 12 e da 34°ZE-RN
(Continua)

Eleicdes 2014 — 1° turno

Zona | Seg¢ao| 8 as 9as | 10as | 1M1as | 12as | 13as | 14as | 15as | 16as | 17 as
8:59h | 9:59h | 10:59h | 11:59h | 12:59h | 13:59h | 14:59h | 15:59h | 16:59h | 17:59h

12 1 18 32 35 30 32 27 25 23 0 0
342 1 22 23 28 44 38 21 24 25 23 1
Eleigdes 2014 — 2° turno

Zona | Seg¢ao| 8 as 9as | 10as | 1M1as | 12as | 13as | 14as | 15as | 16as | 17 as
8:59h | 9:59h | 10:59h | 11:59h | 12:59h | 13:59h | 14:59h | 15:59h | 16:59h | 17:59h

12 1 45 40 29 30 28 18 24 33 15 0
342 1 46 36 31 22 37 17 16 25 19 0
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Quadro 34: Eleitor a cada hora da Secao 1 da 12 e da 34°ZE-RN

(Concluséo)

Eleicées 2016 — 1° turno

Zona |[Secdo| 8as | 9as | 10as | 1Mas | 12as | 13as | 14as | 15as | 16as | 17 as
8:59h | 9:59h | 10:59h | 11:59h | 12:59h | 13:59h | 14:59h | 15:59h | 16:59h | 17:59h

12 1 37 44 46 27 26 13 16 26 16 0
342 1 31 37 27 25 31 17 27 22 17 0
Eleigoes 2018 — 1° Turno

Zona |[Secdo| 8as | 9as | 10as | 1Mas | 12as | 13as | 14as | 15as | 16as | 17 as
8:59h | 9:59h | 10:59h | 11:59h | 12:59h | 13:59h | 14:59h | 15:59h | 16:59h | 17:59h

12 1 32 30 22 34 36 28 28 24 21 0
342 1 31 39 38 19 30 15 13 21 23 0
Eleigoes 2018 — 2° Turno

Zona |[Secdo| 8as | 9as | 10as | 1Mas | 12as | 13as | 14as | 15as | 16as | 17 as
8:59h | 9:59h | 10:59h | 11:59h | 12:59h | 13:59h | 14:59h | 15:59h | 16:59h | 17:59h

12 1 50 45 28 26 15 25 20 30 15 0
342 1 40 39 25 19 32 12 19 21 14 0
Fonte: Sistema LogsUE (2019)

Do Relatério Geral da Zona, os dados da Secdo 1 de cada Zona foram
extraidos para criar o Tabela 17, que demonstra o horario de encerramento da
votacao, o horario da transmissao de seu BU e a média de tempo para votacédo de
cada eleitor, por eleicao, em 2014, 2016 e 2018.

Tabela 17: Dados gerais da Sec¢ao 1 da 1°ZE e da 34°ZE do RN — Elei¢6es 2014, 2016 e 2018

Zona do RN Eleicdo Encerramento Transmissao Média votagao
2014 — 1° turno 17:02:02 18:02:51 00:00:56
2014 — 2° turno 17:03:30 18:06:48 00:00:17
12ZE 2016 — 1° turno 17:05:55 17:38:16 00:00:27
2018 — 1° turno 17:04:47 17:41:43 00:01:05
2018 — 2° turno 17:01:20 17:38:33 00:00:17
2014 — 1° turno 17:05:33 18:04:55 00:00:53
2014 — 2° turno 17:03:34 17:51:01 00:00:19
34°ZE 2016 — 1° turno 17:04:48 18:45:06 00:00:25
2018 — 1° turno 17:06:31 18:27:40 00:01:01
2018 — 2° turno 17:05:31 17:51:00 00:00:14

Fonte: Sistema LogsUE (2019)
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Finalmente, dos Relatérios de Encerramento das ZE's, referentes a Eleigao de
2014 e de 2018, ambas no 1° turno, foram extraidos os dados que compdem o
Quadro 25, com horarios em que as Zonas realizaram o encerramento da votagao
em todas as secdes e a transmissdo dos dados da MR da ultima se¢do apurada,
representando o final da totalizagdo dos votos.

Tabela 18: Dados de final de votagdo nas se¢des e de final de totalizagao das ZE'’s

- Ultima segdo Hora do Ultima segdo Hora da
Eleicao . o
encerrada encerramento totalizada transmissao
1a Eleicdo 2014 — 1° turno 445 19:32:03 445 19:48:38
Eleicdo 2018 — 1° turno 454 18:58:08 538 20:17:56
340 Eleicdo 2014 — 1° turno 219 20:42:21 219 22:11:17
Eleicdo 2018 — 1° turno 124 20:08:36 131 21:11:47

Fonte: Sistema LogsUE (2019)

Repise-se que dados especificos de sec¢bes eleitorais ndo representam o
resultado geral da Zona, apenas evidenciam particularidades, como, por exemplo, o
horario da ultima secgéo totalizada da 1% ZE no 12 turno de 2018, com transmissao
mais tarde que da ultima segao totalizada em 2014. Em que pese ter havido esse
atraso, no geral, a zona melhorou seu desempenho, conforme se verifica das
demais tabelas e quadros apresentados. A particularidade em questdo levanta
duvida quanto alguma falha procedimental, mas que ndo necessariamente tenha

comprometido o pleito.
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UNIVERSIDADE FEDERAL

UFERSA

RURAL DO _SEMI_ARIDO

Universidade Federal Rural do Semi-arido - UFERSA
Pré-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduagao - PROPPG
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas e Humanas - CCSAPH
Mestrado Profissional em Administragdo Publica — PROFIAP

Fachada do Férum Eleitoral de Natal

Fonte: Chefe de Cartério da 1°ZE (2019)

Foto 3: Sala de arquivo das Zonas

Fonte: Chefe de Cartério da 1°ZE (2019)
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Sala de atendimento ao publico

Font: Chefe de Cartério da 12ZE (2019)

Sala de Processos e atualizagées do ELO

Fonte: Chefe de Cartério da 1°ZE (2019)

Sala de sistemas e registros administrativos

Fonte: Chefe de Cartério da 12ZE (2019)
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Sala compartilhada de reunides e trabalho

Fonte: Chefe de Cartério da 1“*’2019)

Copa do Cartério Gabinete do Chefe de Cartério

T,

Fonte: Chefe de Cartério da 12ZE (2019) Fonte: Chefe de Cartério da 1°ZE (2019)
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Gabinete do Juiz/Sala de audiéncias

B
£y
.

.
Fonte: Chefe de Cartério da 12ZE (2019)

Banheiro do Gabinete do Juiz

Fonte: Chefe de Cartério da 1°ZE (2019)
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UFERSA

R URAL D 0 S EMI - R I DO

Universidade Federal Rural do Semi-arido - UFERSA
Pré-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduagao - PROPPG
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas e Humanas - CCSAPH
Mestrado Profissional em Administragdo Publica — PROFIAP

Fachada do Forum Eleitoral de Mossor6-RN

Fonte: Chefe
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Fonte: Chefe de Cartorio da 34°ZE (2019)
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Antessala do Cartério

A

Fonte: Chefe de Cartorio da 34°ZE (2019)

Sala de arquivo

Fonte: Chefe de Cartério da 34°ZE (2019)

Gabinete do Juiz/Sala de audiéncias

Fonte: Chefe de Cartério da 34°ZE (2019)




