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Capitulo 1

Resumo: A sustentabilidade de formas associativas de agricultores familiares
depende, entre outros fatores, de sua capacidade de gerenciar os fluxos
comerciais de forma eficiente. Para tanto é necessario contornar limitacoes
relacionadas ao baixo nivel de escolaridade e de cultura gerencial dos agricultores
e, por consequéncia, de suas formas associativas. A Associacdo de Produtores
Agroecolodgicos de Jodo Pessoa — PROHORT estéa inserida nessa realidade, como
também era carente de um sistema eficiente de gerenciamento. Nesse contexto,
desenvolveu-se um sistema de informacéo que lhe permitisse planejar e controlar
as feiras itinerantes nas quais sdo comercializados seus produtos de forma simples
e objetiva. O sistema foi construido em uma abordagem participativa, segundo
especificidades da PROHORT. O presente capitulo descreve o processo de
desenvolvimento do sistema, apresentando as atividades e discutindo os resultados

de cada etapa desse processo.

*Trabalho inicialmente publicado no XXXI Encontro Nacional de Engenharia de Produgao (ENEGEP), 2011, Belo
Horizonte, Brazil. 2011.



1 INTRODUCAO

A agricultura familiar no Brasil emprega um
contingente de 12,3 milhGes de pessoas em
4,4 milhdes de propriedades e é a principal
fornecedora de produtos basicos da dieta do
brasileiro, segundo o Ultimo  censo
agropecuario publicado até o presente
momento pelo IBGE (2006). No entanto,
apesar da expressividade numérica do setor,
0s indices de desenvolvimento
socioecondémico das familias sdo muito
baixos, haja vista que uma porcentagem
significativa dos habitantes das propriedades
vivem em situacéo de indigéncia.

Segundo Buainain (2006), a sustentabilidade
da agricultura familiar depende de sua
capacidade de se viabilizar economicamente
e de competir com outras modalidades de
organizacdo agricola  produtiva, sendo
necessario capacitar os agricultores familiares
para identificar novas  oportunidades,
investindo na maximizagdo das vantagens e
na minimizagao das desvantagens
competitivas inerentes ao setor.

Uma importante oportunidade para a
agricultura familiar surge a partir do
movimento crescente de contestagcdo do
modelo agricola convencional. Esse modelo
envolve o uso intensivo de fertilizantes
quimicos, agrotoxicos, sementes
geneticamente modificadas,maquinario e a
monocultura, sendo associado a impactos
sociais e ambientais negativos. Nesse
contexto estéa inserida a agroecologia, que,
segundo Caporal & Costabeber (2004), € um
novo enfoque cientifico multidisciplinar, capaz
de dar suporte a transicdo entre o modelo
agricola  convencional e modelos de
agriculturas sustentaveis.

A producéo agricola  familiar tem
caracteristicas que lhe conferem vantagens
na ftransicdo para uma agricultura mais
sustentavel, tais como o tamanho da
propriedade, a diversidade de cultivos, a
flexibilidade e a aptiddo a conservagdo dos
recursos naturais. No entanto, para garantir o
sucesso da adoc&o dessa nova abordagem é
fundamental combater as desvantagens
competitivas inerentes ao setor,
especialmente no que se refere ao acesso
aos mercados consumidores. Buscando a
insercdo de sua producdo no mercado de
forma vantajosa, muitos agricultores familiares
tém se organizado em formas associativas
(cooperativas e associacdes). Batalha et al.
(2004) destacam o papel crucial dessas

organizacGes na viabilizacdo econdmica do
setor. Através delas, os produtores superam a
restricdo de escala inerente a propriedade
rural familiar, ganhando poder de barganha
junto a fornecedores e grandes clientes e
atingindo mercados que individualmente

seriam inacessiveis.

Além de reunir os agricultores familiares em
associacBes ou cooperativas, € necessario
gerenciar os fluxos comerciais dessas
organizacfes de forma eficiente, o que pode
ser facilitado pelo uso de sistemas de
informac&o computadorizados. Ha diversos
softwares de gestdo disponiveis no mercado,
prontos para uso. Entretanto, sua implantagao
no ambito de associacGes de agricultores
enfrenta limitagdes, dentre elas, o fato de que
grande parte dos agricultores possui baixo
nivel de escolaridade e de cultura gerencial, o
que costuma gerar resisténcia. Husemann e
Novkovic (2014) enfatizam que essa
resisténcia se deve, dentre outros fatores, a
caréncia de conhecimento e a complexidade
de muitos dos sistemas disponiveis. Oliveira
et al. (2014) destacam que o uso de softwares
prontos requer a adaptacéo dos
procedimentos da organizacdo a logica do
software, além de ser, em geral, um produto
de alto custo de aquisi¢éo.

Algumas  experiéncias  tém  mostrado
vantagens no desenvolvimento de softwares
de gestdo customizados, adaptados as
necessidades e  especificidades  das
organizacdes agricolas usuarias. Husemann e
Novkovic (2014) desenvolveram um sistema
de codigo aberto para o gerenciamento
geografico, integrando pequenas empresas
agricolas. O processo foi realizado utilizando
uma metodologia participativa, integrando os
agricultores e a equipe de desenvolvimento.
Husemann e Novkovic (2014) ressaltam,
ainda, que a acurdcia e a facilidade de
utilizacdo de um sistema de informacdes sao
fundamentais para o} sSucesso do
gerenciamento  operacional no  ambito
agricola. No referido  trabalho, foi
desenvolvido um sistema de informacgéo para
0 gerenciamento de fazendas de médio porte
no que se refere ao planejamento,
organizacdo, monitoramento e controle de
toda a producéo e vendas.

O Projeto Cinturdo Verde é um programa da
Prefeitura  Municipal de Jodo Pessoa,
implementado pela Secretaria de
Desenvolvimento Sustentavel da Produgao
(SEDESP) com o objetivo de incentivar a
agricultura familiar da zona rural da regido
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periurbana de Jodo Pessoa, promovendo a
producdo agroecolégica. O programa ja
alcancou importantes resultados,
notadamente o expressivo volume de crédito
concedido, na ordem de R$1.200.000, e a
capacitacdo técnica de cerca de 250
agricultores nos métodos agroecoldgicos. No
entanto, a comercializacdo da producédo ainda
€ um ponto fragil, resultado da baixa cultura
gerencial da associagcdo que congrega parte
significativa  desses  produtores a
Associacdo dos Produtores Agroecoldgicos
de Jo&o Pessoa PROHORT. Visando
expandir e solidificar os meios de
comercializagdo dos produtos do Cinturdo
Verde, a SEDESP tem apoiado a PROHORT
na organizagdo de uma feira itinerante,
realizada com um Onibus adaptado a essa
finalidade.

O projeto de extensdo que inspira este
trabalho teve como objetivo apoiar a
PROHORT  desenvolvendo, de forma

participativa, um Sistema de informacé&o (SI)
que auxilie o planejamento e o controle da
feira itinerante de forma simples e objetiva.
Este trabalho descreve o processo de
desenvolvimento desse sistema,
apresentando as atividades e discutindo os
resultados de cada etapa do processo. Este
trabalho esta organizado como segue. A
Secao 2 define de maneira geral um SI, sua
classificacéo, metodologias de
desenvolvimento, bem como a importancia da
participacdo dos usuarios nesse processo. A
Secao 3 descreve as etapas do processo de
desenvolvimento do Sl da feira agroecolégica
itinerante da PROHORT. Por fim, a Secéo 4
apresentada as conclusdes.

2 SISTEMAS DE INFORMACAO

A informagao é crucial para a gestdao de
qualquer organizacdo. O uso de informacdes
adequadas diminui o grau de incertezas e
melhora a qualidade das decisbes tomadas.
Oliveira (1994) define informagcdo como um
dado ou conjunto de dados apresentados em
uma forma significativa e Util, enquanto dado
€ qualquer elemento identificado em sua
forma bruta, que por si s6 ndo conduz a uma
compreensdo de determinado fato ou
situacdo. O conhecimento, por sua vez, € a
consciéncia e o entendimento de um conjunto
de informacdes e formas de torna-las uteis
para apoiar uma tarefa especifica ou tomar
uma decisdo. Angeloni (2008) ressalta que o
conhecimento n&o é sinbnimo de acumulo de

informacdes, mas de um agrupamento delas
por meio da legitimagdo empirica, cognitiva e
emocional.

Sistema de Informacgao (SI) é um conjunto de
componentes que se inter-relacionam para
coletar (ou recuperar), processar, armazenar
e distribuir informagdes destinadas a apoiar o
processo de tomada de decisbes, a
coordenacdo e o controle das organizacées.
Dessa forma, os dados alimentam o Sl, que
por sua vez os transformam em informacdes,
as quais podem ser utilizadas para gerar ou
complementar o conhecimento e servirdo de
apoio para a tomada de decisdes (LAUDON,
LAUDON, 2006).

2.1 CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS DE
INFORMACOES

As informacdes devem auxiliar a identificacao
e o tratamento dos problemas e das
necessidades organizacionais nos varios
niveis de gestdo da empresa (operacional,
tatico e estratégico), bem como fornecer
subsidios para avaliar o impacto das diversas
decisdes a serem tomadas. Stair (1996) e
Laudon & Laudon (2006) classificam os Sls e
0S associam a esses niveis de gestédo
conforme apresentado abaixo.

Sistemas de processamento de transacdes
(SPT): Sao usados para registrar transacdes e
dar suporte aos gerentes operacionais,
acompanhando atividades elementares e
rotineiras na organizacdo, como vendas,
contas a receber, fluxo de matéria-prima,
entre outras. Os dados dos STP s&o usados
como base para os outros tipos de Sl.

Sistemas de informagdes gerenciais (SIG):
Fornecem aos tomadores de decisdo as
informacdes para ajuda-los a atingir as metas
da empresa. Os SIG atendem as atividades
de monitoramento, controle, tomada de
decisdo e demais atividades rotineiras de
gerentes de médio escaldo. Esses sistemas
geram relatérios a partir dos dados
registrados nos STP, dando apoio a tomada
de decis0es taticas.

Sistemas de Suporte a Deciséo (SSD): Podem
auxiliar os niveis de gestdo tatico ou
estratégico da organizacéo, dando suporte a
tomada de decisdes n&o usuais, sendo,
geralmente personalizados. Abordam
problemas que utilizam de meios de busca de
solucdo que ndo séo totalmente predefinidos.
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2.2 ASPECTOS RELACIONADOS AO
DESENVOLVIMENTO DOS SISTEMAS DE
INFORMACOES

As atividades envolvidas na producdo de uma
solugdo de sistema de informacdo para um
problema ou oportunidade organizacional sao
denominadas desenvolvimento de sistemas
(LAUDON & LAUDON, 2006). Stair (1996)
afirma que o processo de Desenvolvimento de
Sistemas de Informacdes (DSI) geralmente é
complexo e dificil, propondo uma metodologia
de cinco etapas basicas apresentadas a
sequir.

O primeiro passo ¢é a investigacdo, que
constitui 0 entendimento claro do problema.
Em seguida, procede-se a etapa de andlise,
que constitui a definicdo do problema e
identificagcdo das oportunidades. O terceiro
passo é o projeto, no qual é definido como o
novo sistema operard para atender as
necessidades identificadas durante a andlise.
A implementacéo € a etapa seguinte, a qual
envolve a criagdo e/ou aquisicao dos diversos
componentes do sistema (base de dados,
fichario, hardware, software, entre outros)
definidos no projeto, e a colocagdo do novo
sistema em operagcdo. A metodologia se
encerra com a etapa de manutengdo e
revisdo, cujo objetivo € verificar e modificar o
sistema de modo que ele continue a atender
as necessidades do negdcio.

Laudon & Laudon (2006) propdem uma
metodologia semelhante a de Stair (1996),
diferenciando-se, principalmente, pela
inclusdo de uma etapa envolvendo testes,
como se evidencia a seguir.

" Andlise de sistemas: E a fase de
andlise do problema a ser resolvido. Nela, o
problema é delineado, suas causas sao
identificadas e a solugéo é especificada. Os
requisitos de informacdo a serem atendidos
pela solucdo s&o definidos (para quem a
informacado é necessaria, quando, onde e
como) e a viabilidade financeira, técnica e
organizacional da solugéo é analisada.

= Projeto de sistemas: Nessa fase se
define como o sistema cumprira seus
objetivos, a partir da elaboragdo do modelo
contendo as especificacbes de forma e
estrutura  do  sistema, abordando os
componentes organizacionais e tecnolégicos
da solucéao.

" Conclusédo do processo: A terceira e
ultima fase engloba as seguintes subfases:

= Programacéo: Traducao das
especificagbes de projeto para a
implementacdo do programa, ou seja, a
programacgao do software.

= Teste: Verificacdo de cada parte do
programa separadamente, do sistema de
informa¢&o como um todo e dos sistemas
com todas as partes envolvidas (usuarios
e administragao).

= Conversdo: Processo de mudancga de
um sistema antigo para o novo.

= Produc&o e manutencdo: Depois de
instalado o novo sistemma e concluida a
conversdo, ¢é feita a verificacdo do
cumprimento dos objetivos do sistema e
identificada a necessidade de revisdes. A
manutencé&o diz respeito a mudangcas em
haraware, software, documentacdo ou
procedimentos no sistema para as
melhorias necessérias.

2.3 IMPORTANCIA DO ENVOLVIMENTO DOS
USUARIOS NO PROCESSO DE DSI

A adocdo de um Sl envolve trés aspectos
essenciais: processos, tecnologia e pessoas.
Esses trés aspectos sado interdependentes e
exercem influéncia mutua (COLANGELO
FILHO, 2001). A tecnologia deve dar suporte
a0s processos, 0s quais sédo implementados
pelas pessoas. O sucesso da adogdo de um
S| depende de suas qualidades técnicas, de
sua adequacdo as necessidades dos
processos e de sua aceitagado por parte dos
usudrios do sistema. Segundo Salvi el a/
(2005), a implantacdo de um Sl pode gerar
mudangas organizacionais com reflexos
positivos ou negativos e pode alcangar ou n&o
objetivos preestabelecidos. Isto porque a
introdugdo de um Sl exerce um poderoso
impacto comportamental e organizacional. Ela
transforma o modo como os varios individuos
e grupos desempenham suas funcbes e
interagem entre si. Rodrigues Filho e Ludmer
(2005) afirmam que os Sls devem refletir a
pratica e o contexto dos usuarios, mas que,
no entanto, & comum que as pessoas sejam
relegadas a segundo plano em relacdo as
tecnologias nos projetos de DSI.

A baixa participacdo dos usuarios no
processo de DSI desestimula sua utilizacéo e
gera inumeras falhas na fase de uso das
solugdes (CAMBOIM e NOBREGA, 2010).
Usuarios podem prejudicar a implantacdo de
um novo sistema, por exemplo, por temerem
ser vigiados e/ou substituidos pelo sistema,
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por ndo conhecerem as vantagens que O
mesmo pode trazer para sua rotina, ou por
constatarem que o sistema nao atende as
necessidades dos processos. Deste modo, os
responsaveis pelo desenvolvimento e 0s
dirigentes da empresa devem dar atencéo
especial a tais impactos, a fim de antecipar
e/ou minimizar os problemas.

Essas constatacdes tém levado a crescente
adocdo de enfoques que priorizam a
participacdo das pessoas no desenvolvimento
de Sls, reconhecendo o papel central do
usuario nesse processo (CAMBOIM &
NOBREGA, 2010). Ximenes et al. (2008)
relatam que nos paises escandinavos o
desenho participativo de Sls tem sido adotado
com sucesso ha varios anos e que O
envolvimento dos usuarios cria um contexto
de troca de conhecimentos, no qual eles
compreendem melhor como a tecnologia
pode facilitar seu trabalho, e o0s
desenvolvedores do sistema obtém o
entendimento pratico das necessidades dos
usuarios.  Lucena (2010) destaca a
importancia de fatores comportamentais, tais
como cultura organizacional, emogéao, instinto,
desejo, realizacdo e criatividade na
implantac&o de um novo sistema. Esse autor
afirma que, o sucesso da adogao de um novo
S| é determinado, entre outros fatores, pelo
envolvimento e influéncia do futuro usuario do
sistema nas decisdes relativas a solucéao.

Segundo Laudon & Laudon (2006), se 0 uso
do sistema é voluntario, os usuarios podem
tender a evitad-lo. Se o uso é obrigatério, a
resisténcia pode tomar a forma de elevadas
taxas de erros, interrupgdes, rotatividade e até
mesmo sabotagem. E necessério, portanto,
desenvolver uma estratégia de
implementacdo  que evite a contra
implementagéo. Salvi et a/ (2005) apontam
algumas estratégias para reduzir as
resisténcias dos usuarios e aumentar as
chances de sucesso da implantacdo: a
participagdo do usuario, que aumenta seu
comprometimento com o projeto; a educacéo
do usuério através de treinamentos para
dirimir eventuais duvidas e temores; a

manutencéo da coes&o administrativa, através
da definicdo de regras e politicas; e a
promocdo de incentivos aos usuarios,
aumentando seu empenho.

Na proxima secé&o serdo apresentadas e
discutidas as etapas do processo de
desenvolvimento do sistema de informagao de
suporte as acdes de planejamento e controle
das feiras agroecoldgicas itinerantes da
PROHORT, denominado SPH.

3 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO
SPH

O SPH foi desenvolvido segundo a
metodologia de DSI proposta por Laudon &
Laudon (2006), com a preocupacdo de
promover alto grau de envolvimento dos
futuros usuarios do sistema (membros da
PROHORT e funcionarios da SEDESP
envolvidos na realizagéo da feira) no processo
de desenvolvimento do sistema. A Figura 1
apresenta as etapas da metodologia com
seus respectivos conteudos, relacionando-os
com as atividades especificas do projeto e
com o grau de intensidade de participacéo
dos usuarios.

3.1 ANALISE DE SISTEMAS

3.1.1 DEFINIQAO DO PROBLEMA E
IDENTIFICACAO DE SUAS CAUSAS

Para definir o problema e identificar suas
causas, foram conduzidas duas atividades: a
realizacdo de um diagndstico situacional e a
definicdo dos objetivos da PROHORT.

O intuito da primeira atividade foi identificar os
métodos entdo utilizados para planejar e
controlar a feira itinerante. Para tanto, foram
realizadas entrevistas e observacdes diretas.
As entrevistas foram guiadas por um roteiro
semiestruturado e conduzidas durante varios
encontros com os futuros usuarios do SPH. As
observacbes diretas foram realizadas em
visitas as feiras e a algumas propriedades de
agricultores do Cinturdo Verde.
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Figura 1: Resumo dos procedimentos metodoldgicos adotados para o desenvolvimento do SPH
Metodologia de DSI (LAUDON & LAUDON, 2006)

Participacéo

Atividades d o
Etapas Conteudo das etapas OF UBLUEIOE
Diagnostico situacional Intensa
Definig&o do problema e — —
identificagdo de suas causas Definicao dos objetivos da Intensa
3.1 Andlise PROHORT
) de Especificacédo dos requisitos de Definicdo dos indicadores
Sistemas i = " Intensa
informacgéo operacionais
Estud,o d.a V|ab|||da<je fmancewa, Andlise critica do processo Intensa
técnica e organizacional
Desenho do novo processo Intensa
) - Desenho dos novos controles Intensa
3.2 Projeto | Especificagbes de forma e estrutura : :
de do sistema, abordando componentes Escolha da tecnologia Baixa
Sistemas organizacionais e tecnolégicos Definicao das formas de: coleta de
dados, célculo de indicadores e Moderada
comunicacgédo de resultados
Programacéo Programacéo do Sistema Nula
3.3 Capacitacéo dos usuarios Intensa
Concluséo Teste =
do Teste dos usuéarios Intensa
Processo Converséo Intensa
Implantagao
Producéo e Manutencao Intensa

Como resultado dessa atividade, concluiu-se
que a feira itinerante organizada pela
PROHORT ¢é um dos meios de escoamento da
producdo do Cinturdo Verde. A associacéo
compra os produtos de seus associados e 0s
comercializa no énibus, adicionando ao preco
pago aos produtores um percentual para

cobertura das perdas, das despesas
operacionais e das comissfes de vendas.
Esse sistema foi negociado entre a

organizacdo da feira, sob comando da
presidéncia da PROHORT, e os associados
interessados em utilizar esse meio de
comercializagao.

A operacionalizagédo da feira se da conforme
fluxograma apresentado na Figura 2, se
repetindo a cada feira realizada. Tudo
comega com a emissdo do pedido de
produtos para os associados no dia anterior a
realizacdo da feira. A decisdo sobre a
variedade e a quantidade de produtos
pedidos é tomada com base na experiéncia
de um dos organizadores da feira e na
disponibilidade dos produtos informada pelo
produtor naquele dia. O pedido é fechado por
telefone, no mesmo momento em que s&o
definidos o horério de coleta e o preco dos
produtos.

Figura 2: Fluxograma do processo de operacionalizacao da feira itinerante da PROHORT

Fazer pedido com Coletar produtos na Transportar Contar e pesar
produtor (via — propriedade do —>| produtcs até ponto |—> dut P bid
telefone) produtor de organizacio produtes recebidos
7 J
Organizar produtos prest s
Higienizar produtos |—>| nasgéndolasde |—> Vender |—>| Frestar contas das
Gnibus vendas dodia
7 ]
Separar perdas e Contar e pesar
sobras = sobras
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No dia da feira, um caminh&o faz a coleta dos
produtos. Em seguida a mercadoria é levada
para o ponto de organizacdo da associacao,
onde é realizada a contagem e a pesagem, a
higienizacdo e a organizagdo dos produtos
nas goéndolas do o6nibus. Comparam-se as
quantidades de mercadorias recebidas com
as que foram anteriormente pedidas. Todos
esses dados sdo registrados e arquivados.
Entretanto, as perdas geradas no processo de
higienizac&do nao sdo contabilizadas.

Ao final da feira, separam-se as sobras, que
serdo comercializadas na feira seguinte, das
perdas. As sobras sdo contadas, pesadas e
registradas, mas as perdas novamente nao
sdo contabilizadas. Em paralelo, é registrado
o valor total apurado com as vendas da feira,
e posteriormente, esse dado é registrado no
livro caixa da associacdo. Além do processo
da feira, foram mapeadas as atividades de
pagamento  dos  produtores, realizada
semanalmente com base nos formularios de
pedidos, e de demais despesas associadas a
feira, feita a partir de notas e cupons fiscais.
Ambas s&o registradas em um livro caixa.

O diagndstico situacional revelou que o
processo de planejamento e controle da feira
é incompleto e inadequado. O planejamento,
OuU Seja, a decisdo sobre a quantidade e a
variedade de produtos a serem ofertados é
tomada com um dia de antecedéncia, de
forma empirica, sem nenhuma andlise, por
exemplo, do histérico de vendas e sobras. A
auséncia desse tipo de andlise inviabiliza
também uma programagéo prévia conjunta
entre a comercializacdo e a producdo. Cada
produtor decide individualmente o que ira
produzir, sem nenhum tipo de previsdo de
demanda da feira. Dessa forma, o bindmio
volume e mix de produtos disponiveis nos
produtores se mostra, invariavelmente,
inadequado a demanda dos clientes das
feiras. A funcdo de controle é minimamente
exercida, se considerada a perspectiva
financeira, uma vez que dados gerais de
receitas e pagamentos s&o formalmente
registrados em um livro caixa, mas o controle
observado se restringe ao registro de alguns
dados, os quais sao arquivados sem nenhum
tratamento ou analise.

A segunda atividade da etapa de analise do
sistema trata da definicdo dos objetivos da
PROHORT, a qual foi conduzida para garantir
o alinhamento entre a estratégia da
associacéo e o sistema a ser desenvolvido. A
atividade foi realizada com base em uma
metodologia participativa largamente utilizada

no planejamento de comunidades de diversos
paises hd mais de duas décadas, conhecida
como Future Search ou Conferéncia de Busca
do Futuro. Essa metodologia foi selecionada
por se tratar de uma forma de planejamento
estratégico que enfoca o coletivo e a
interac&o entre os participantes, estimulando
um maior comprometimento. Isso se da
através da realizacdo de uma conferéncia
com a participagdo de representantes dos
principais steakholders ligados ao tema do
evento, no caso em questdo, o futuro da
PROHORT.

A metodologia consiste em planejar o futuro, a
partir de uma retrospectiva do passado e da
analise do  presente, compartilhando
experiéncias, percepcbes e expectativas, e
buscando comprometimento individual € do
grupo para as acfes planejadas (WEISBORD
& JANOFF, 2000). Foram feitas algumas
adaptacgdes a metodologia devido a restricdes
no tempo de duracdo do evento, mas sem
comprometer sua esséncia e seus objetivos.

A Conferéncia teve trés grupos representados
— SEDESP, diretoria e associados da
PROHORT - o0s quais, conjuntamente,
definiram como objetivos estratégicos da
PROHORT: atingir a independéncia financeira,
reduzindo, gradativamente, sua dependéncia
em relacdo a SEDESP; expandir os canais de
comercializagdo; aumentar a qualidade e
variedade dos produtos; progredir para uma
cooperativa; desenvolver uma agroindustria;
obter a  certificacdo  dos produtos
agroecologicos; e fortalecer a unido entre os
associados.

O tempo e os esforcos dedicados as duas
primeiras  atividades do processo de
desenvolvimento do SPH foram relativamente
extensos. No entanto, mostraram-se de
grande  importancia para as etapas
subsequentes, pois permitiram, tanto para os
extensionistas quanto para os proprios futuros
usuarios do sistema, um bom entendimento
dos problemas enfrentados e de suas causas.
Além disso, promoveu-se o entrosamento
entre todos os envolvidos no projeto, criando
um clima de otimismo bastante propicio para
a implementagao das mudancgas
organizacionais necessarias. O nivel de
resisténcia dos futuros usuarios do sistema
nesse estagio do processo de DSI foi
considerado muito baixo.
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3.1.2 ESPECIFICACAO DOS REQUISITOS DE
INFORMAGAO

A anélise do problema e de suas causas
evidenciou a fragilidade das praticas de
planejamento e controle adotadas na
organizacdo da feira itinerante. Portanto,
definiu-se que o SPH deveria ser um sistema
de informacéo transacional, para suprir as
caréncias de informagdes operacionais
contemplando o registro das transacdes das
atividades elementares e rotineiras. Dessa
forma, os futuros usuarios do sistema, com o
auxilio dos extensionistas do projeto,
especificaram os requisitos de informacéo a
serem atendidos pela solugao.

Definiu-se, inicialmente que as dimensbes a
serem consideradas no desenvolvimento do
S| seriam a operacional e a financeira. Em
seqguida, foram identificados os indicadores
necessarios ao planejamento e controle da
feira associados a cada dimens&o.

Os indicadores operacionais do Sl se
baseiam no fluxo dos produtos ao longo do
processo de operacionalizacdo da feira, ou
seja, s&o0 as quantidades de produtos
comprados, coletados, recebidos,
higienizados, vendidos e perdidos. O que
sobra de uma feira para outra também foi
considerado. O controle desses indicadores,
sumarizados e categorizados por tipo de
produto, por feira e por periodo, devera
permitir uma melhor avaliacdo da qualidade e
da variedade dos produtos, preocupacdes
explicitadas durante a etapa de definicdo dos
objetivos da PROHORT. Além disso, essas
informacgoes devem retroalimentar o}
planejamento, aumentando o nivel de
atendimento aos clientes e melhorando a
eficacia da feira.

Os indicadores financeiros do Sl se referem
basicamente ao fluxo financeiro ao longo do
processo e resultam da multiplicagcdo das
quantidades pelos precos unitarios de
compra e venda dos produtos. Esses
indicadores também poderao ser
acompanhados sumarizados e categorizados
por produtor, tipo de produto, feira e periodo.
Além disso, serdo acompanhadas as demais
despesas, tais como pagamento de
comissbes de vendas e compras de
embalagens. O balanco entre receitas e
despesas também deve ser realizado. As
analises a partir dos indicadores financeiros
devem auxiliar a avaliacdo da rentabilidade
dos produtos e da propria feira e deverédo
subsidiar decisGes que contribuam com a

busca pela independéncia financeira da
PROHORT, outro dos objetivos tracados na
conferéncia.

3.1.3 ESTUDO DE VIABILIDADE

A ultima atividade conduzida na etapa Anélise
de Sistemas consiste no estudo de viabilidade
do SI em termos técnicos, financeiros e
organizacionais. O projeto foi considerado
viavel em termos técnicos e financeiros, por
contar com o apoio da Universidade Federal
da Paraiba (UFPB) e da SEDESP. Portanto, a
principal questdo considerada foi a
viabilidade organizacional. Para tanto, foi
realizada uma andlise critica do processo,
com a participagdo dos futuros usuarios do
sistema, na qual se constatou que para apurar
os indicadores selecionados, seria necessario
realizar alguns ajustes no processo de
realizacdo das feiras e nos métodos de
controle  entdo  utilizados.  Observou-se
também que alguns dos envolvidos na
operacionalizacdo da feira enfrentavam
alguma dificuldade para registrar dados
basicos. Essa dificuldade deveria ser
contornada com a criacdo de formulérios
simples e autoexplicativos além de
treinamento e acompanhamento intensivo nos
novos métodos de controle.

O grau de envolvimento e entusiasmo dos
usuarios do sistema se manteve elevado ao
fim da primeira etapa do processo de DSI,
verificando-se, inclusive, alguma ansiedade
em ver o sistema implantado. Acredita-se que
isso se deve ao fato de os usuarios terem
percebido as vantagens que o sistema devera
lhes trazer, apesar da necessidade de
adaptacgéo as novas rotinas de trabalho.

Projeto de Sistemas

Essa etapa do processo de DSI contempla a
elaboracdo do modelo contendo as
especificacbes de forma e estrutura do
sistema, considerando 0s componentes
organizacionais e tecnologicos da solugéo.
Para cumprir esse objetivo, foram conduzidas
quatro atividades: desenho do novo processo,
desenho de novos métodos de controle,
escolha da tecnologia a ser adotada e
definicao das formas de coleta de dados,
calculo de indicadores e comunicacdo de
resultados.

As decisbes referentes aos aspectos
organizacionais da solucdo, ou seja, as
definicbes do novo processo e dos novos
controles, contaram com intensa participacéo
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dos usuarios do sistema. As modificagtes
propostas para 0 novo processo, ilustrado na
Figura 3, referem-se a inclusdo de dois
controles de perdas, um deles apés a
higienizac&o dos produtos e outro ao final da
feira, quando estdao sendo apuradas apenas
as sobras.

Os novos controles propostos sdo formularios
desenvolvidos para o registro dos dados
basicos que alimentardo o Sl, devendo ser
preenchidos ao longo do processo. A Figura 4
apresenta o titulo dos novos formularios e em
quais etapas do processo cada um deles
devera ser preenchido. A implantacédo desses
novos controles foi realizada em campo pelos
extensionistas, junto aos responsaveis pelo
preenchimento dos dados. Essas pessoas
foram treinadas e instruidas sobre a
importancia do preenchimento correto dos
formularios e tiveram acompanhamento
constante dos extensionistas até que se
sentissem e que fossem consideradas aptas a
realizar a tarefa com confiabilidade.

A decisdo sobre a plataforma de
desenvolvimento do Sl contou com baixa
participacdo dos usuarios € apontou para o
programa Microsoft Excel®. A escolha dessa
ferramenta se deve a suas caracteristicas
bésicas: facilidade de programacéao, acesso e
uso; e flexibilidade, o que confere
independéncia aos usuarios do sistema para
realizar ajustes futuros sem que precisem
acionar os desenvolvedores. As demais
decisbes envolvendo 0s componentes
tecnolégicos da solugdo contaram com
participagdo moderada dos futuros usuarios.
Foi definido que os dados seriam registrados
no Sl por digitacdo, diretamente nas planilhas.
Cada indicador teve sua formula de calculo
definida. A comunicacdo dos resultados
deveria ser feita na forma de gréficos e
relatérios analiticos e sintéticos. Definiu-se
também que o sistema seria constituido de
trés modulos: Cadastro Basico, Registro de
Dados e Analises.

Figura 3: Fluxograma proposto para o processo de realizacdo da feira itinerante da PROHORT

Fazer pedido com Coletar produtos na Transportar produtos Contar & pesar
produtor (via — propriedade do — até ponto de —> pesa
A produtos recebidos
telefone) produtor organizagdo
N
e BT Qrganizar produtos
Higienizar produtos [—> erdaps — nas géndolas do  |—> Vender
P onibus
|
V4
Prestar contas das > Separar perdas e S Contar e pesar
vendas do dia sobras perdas e sobras

Figura 4: Novos formularios de controle X etapas do processo em que sdo preenchidos

Novo formulario Etapas do processo

Pedido e Coleta de Produtos

Fazer pedido com produtor (via telefone)

Coletar produtos na propriedade do produtor

Contar e pesar produtos recebido

Recebimento e Higienizacao de Produtos

Higienizar produtos

Contar e pesar perdas

Sobras e Perdas (pos-feira)

Separar perdas e sobras

O Cadastro Basico, como sugerido pelo nome
do moddulo, contém os dados béasicos que
caracterizam os produtores, os produtos, 0s

meios de comercializac&o, as despesas, € 0s
responsaveis pelo fornecimento dos dados. O
modulo  Registro de Dados € onde sé&o
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digitados os dados das transacdes do
processo de operacionalizacdo da feira, ou
seja, dados de compras, coleta, recebimento,
higienizag&o, vendas, apuragdo de sobras e
perdas e pagamentos efetuados. Com base
nos dados de cadastro e de transaces, 0
modulo  Andlises gera uma  série  de
informacdes que permitem o controle e
auxiliam o planejamento das feiras, tais como
quantidades e valores comprados, vendidos e
perdidos por tipo de produto, por feira, por
semana ou por més. O moédulo tem alguns
graficos e relatorios sintéticos e analiticos
predefinidos, mas, devido a flexibilidade
proporcionada pelo Excel, andlises ad hoc
também podem ser geradas, utilizando a
fungcdo de tabelas dindmicas. Dois dos
usuarios do sistema foram instruidos em como
realizar andlises desse tipo. A tela principal do
sistema ¢ ilustrada na Figura 5.

3.3 CONCLUSAO DO PROCESSO

A conclusdo do processo engloba quatro
subetapas: Programacéo; Teste; Converséo; e

Producao e Manutencéo, as quais ocorreram
em ciclos de implantacédo para cada moédulo
do sistema, como ilustrado na Figura 6 e
descrito a seguir.

A Programacdo foi realizada pelos
extensionistas da UFPB, conforme
especificado na etapa de Projeto e com foco
em manter a solugdo simples, de facil
manuseio e autoexplicativa. Os Testes foram
realizados pelos usuarios, que, anteriormente
a atividade, receberam capacitacdo no uso
do mdédulo para poder verificar a adequagao
do sistema as suas necessidades de
informacé&o e buscar melhorar sua utilizagéo.
Quando necessario, retornou-se para a
Programacéo para realizar ajustes,
procedendo-se, entdo, a novos testes. A
Converséao foi realizada assim que o moédulo
recebeu a aprovacao final dos usuarios e a
subetapa de Produc&o e Manutencé&o ocorreu
em paralelo a Programagdo do moddulo
subsequente. Nessa subetapa ainda foram
identificadas necessidades de pequenos
ajustes, o0s quais foram prontamente
implementados.

Figura 5: Tela principal do sistema de informacao desenvolvido para a feira itinerante da PROHORT -

=

Annaslagbe don Agricukores
Agroscsibglces de Jodio Pasiss

SISTEMA PROHORT EmpreenderJP
Cinturdo Verde

ki i

Municipios

REGISTRO DE DADOS ANALISES

Pedidoe Coleta de Produtos

CQuantidade Coletada por Produto |

Bairros-Comunidades

Recebimento de Produtos

ValorColetado por Produtor

Tipes de Produtos

Sobras e Perdas (Pos-Feira)

Walor Coletado por Produto

Pradutos

Faturamento

ColetaSemanal |

Tiposde Meios de Comercializagio

Pagamentos

Resumo Semanal |

Melos de Comercializacio

Produtores

Tipos de Daspesas

Responsavels pelos dados

Unidades de Medidas

Tabelasde Pregos

Resumo Mensal |

Faturado X ValorVenda |

Wendas por Produto |

Essa estratégia de implantacdo em maodulos
foi adotada visando alguns objetivos:

= Evitar que falhas ou ajustes em um
modulo  reflitam  nos  demais, pois eles
obedecem a uma hierarquia em que 0
Cadastro Basico € base para o Registro de
Dados e 0 Registro de Dados é base para o
modulo  de  Andlises.  Assim,  sendo
identificada uma falha no Cadastro Bésico,

poderia ser necessario modificar todos os
modulos do sistema. A implantacdo gradativa
evita, portanto, possiveis erros em cascata e
retrabalhos excessivos.

= Evitar que o entusiasmo dos usuarios
se esvaisse em consequéncia de uma longa
espera pela fase de Programacao, da qual ele
néo participa.
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. Diminuir as chances de rejeicdo dos
usuarios em consequéncia de uma grande
mudanca em suas rotinas, tornando o sistema
um elemento de seu cotidiano de forma
gradual. Algumas pequenas mudancas sé&o
mais facilmente absorvidas do que uma
mudanca radical.

" Maximizar o aprendizado dos usuarios
nas novas praticas, pois a capacitacdo por
modulos concentra menor volume de novos
conhecimentos a serem internalizados de
cada vez.

] O ciclo de implantagcdo do primeiro
modulo, o Cadastro Basico, fluiu conforme
planejado. No entanto, logo apds a entrada
em producdo desse moédulo, ocorreu um fato
critico, que marcou 0 processo de

desenvolvimento do SPH, uma mudanga
inesperada na diretoria da PROHORT. O
antigo presidente e seus diretores, ou seja,
alguns dos principais usuarios do sistema se
afastaram da gestdo da associacdo, assim
como da feira itinerante.

Emergencialmente, enquanto uma nova
diretoria se formava, a SEDESP designou
alguns de seus funcionarios para assumir a
gestao da feira itinerante. Se por um lado essa
medida garantiu a continuidade das feiras,
por outro lado, provocou um forte impacto no
processo de desenvolvimento do sistema,
pois 0s novos envolvidos nao haviam
participado das etapas anteriores do
processo de desenvolvimento do SPH, que ja
ocorria ha alguns meses.

Figura 6: Sequencia de atividades da etapa de Conclusao do Processo de desenvolvimento do SPH

CADASTRO BASICO

| Programacgido

| Teste

>

| Corversdo

| Produgdo e Manutencdo

REGISTRO DE DADOS

| Programacdo

| Teste

| Conversdo

| Produgdo e Manutengdo

ANALISES

|Progrnmagﬁo

| Teste

>

| Conversdo

| Produgio e Manutencdo

Prevendo uma eventual resisténcia dos novos
usuarios em relacdo a solugdo que estava
sendo implantada, buscou-se envolvé-los
imediatamente no projeto através de uma
apresentacdo dos objetivos, vantagens e
etapas do desenvolvimento do SPH. Além
disso, procedeu-se a uma nova etapa de
levantamento de requisitos na qual os novos
usuarios puderam acrescentar as
especificagbes algumas analises que
consideravam necessarias ao planejamento e
controle das feiras. A mudanca no grupo de
usuarios provocou atrasos nos ciclos de

implantacdo dos dois dltimos mdédulos, mas o
sistema foi implantado com sucesso.

Cerca de dois meses ap6s a conclusdo da
implantag&o foi feita uma reuni&o de avaliagéo
na qual se contatou a adequacéo do sistema
aos requisitos do processo e dos usuarios e
que n&o havia necessidade de ajustes.

4 CONCLUSOES

A experiéncia de construcdo participativa de
um sistema de informacdo para auxiliar a
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PROHORT no planejamento e controle de
suas feiras itinerantes mostrou que é possivel
dotar associacbes de agricultores familiares
de ferramentas gerencias que lhes auxiliem
no combate as desvantagens inerentes ao
setor, tais como a dificuldade de acesso aos
mercados. O desenvolvimento de um Sl nesse
contexto deve, no entanto, considerar as
limitagdes tipicas da atividade, tais como o
baixo nivel de escolaridade e cultura
gerencial dos agricultores e de suas formas
associativas.

O uso de uma metodologia estruturada como
base para o processo de desenvolvimento do
sistema de informacdo da PROHORT se
mostrou fundamental no projeto de extenséo
que inspirou este trabalho, pois garantiu que
todas as atividades fossem conduzidas no
sentido de contribuir com o cumprimento dos
objetivos propostos.

A abordagem participativa adotada também
se mostrou de grande importancia para o
sucesso do projeto. As trés fases
metodoldgicas — Analise de Sistemas, Projeto
de Sistemas e Conclus&o do Processo — foram
conduzidas com alto grau de envolvimento
dos futuros usuarios do sistema, o que
garantiu a adequacdo da solugdo as
necessidades dos processos e das pessoas
que implementam 0s processos e um baixo
nivel de resisténcia as  mudancas
organizacionais consequentes da implantagao
do sistema. A importancia desse envolvimento
se evidenciou quando ocorreu uma alteracéo
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significativa no grupo de usuérios do sistema,
decorrente de mudancas na diretoria da
PROHORT. Essa mudanca representou um
grande risco para O projeto, mas suas
consequéncias  potencialmente  negativas
foram evitadas com acfes que promoveram o
engajamento dos Novos UsSUArios no projeto.

O sucesso e a relevancia do projeto de
extensdo que inspirou este trabalho sugerem
possiveis desdobramentos para o SPH, tais
como a expansido e/ou adaptacdo de suas
funcionalidades para a gestdo de outros
meios de comercializagdo  atualmente
utilizados de forma ainda discreta para escoar
a producédo de produtores do Cinturdo Verde
de Jodo Pessoa, tais como o Programa de
Aquisicao de Alimentos gerido pelos
Ministérios do Desenvolvimento Agrério e do
Desenvolvimento Social e Combate a Fome.
Além disso, dispondo de uma ferramenta de
gestdo adequada, a PROHORT pode investir
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Capitulo 2

Resumo: O propdsito central deste trabalho é fornecer uma visdo da importancia da
analise de retorno de investimento em Tecnologia da Informacéo, em especifico
com a utilizacdo da videoconferéncia. Enormes investimentos realizados
diretamente em TII vém constituindo verdadeiros desafios para os gestores. O
estudo entdo tem seu foco direcionado para a analise do Retorno de Investimento
em Tl - diretamente no estudo de viabilidade e implantacao de videos conferéncia
na Faculdade Adventista da Bahia, € na rede de educacdo Adventista por toda
América do Sul, e se realmente tal investimento traz algum retorno e vantagem para
a empresa estudada. Adicionado a isto, &€ importante considerar ndo s6 valores
financeiros, mas também retornos e vantagens existentes mesmo nao sendo faceis
de serem mensuradas. Os resultados comprovaram que existiu 0 retorno do

investimento em Tl, ao ser implantado a videoconferéncia.

Palavras-chave: Videoconferéncia, Investimento em tecnologia, Retorno do

Investimento



1. INTRODUGAO

Com o avango tecnolégico, as grandes
maquinas comecaram a perder espaco para
equipamentos cada vez menores e mais
poderosos. A cada dia que passa, novidades
v8o surgindo e ganhando forca na area da
Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo
(TIC). Essa evolugdo e inovacdo das
telecomunicagdes permitiu que, aos poucos,
0s computadores passassem a se comunicar.
Como consequéncia, tais maquinas deixaram
de simplesmente automatizar tarefas e
passaram a lidar com informacdo. A
informacao é, inclusive, um fator que pode
determinar a sobrevivéncia ou a
descontinuidade das atividades de uma
empresa. E tudo isso tem um alto valor de
investimento.

Desta forma, existe a grande dicotomia sobre
como as empresas procuram  reduzir
consideravelmente o0s custos financeiros,
contrapondo com 0s avangos tecnolégicos
que forcam as organizacGes a realizar
grandes investimentos em tecnologia, pois as
atualizacdes, inovacoes ocorrem
periodicamente, e 0s custos vem em uma
velocidade alarmante. Esses investimentos
realizados diretamente em tecnologia da
informacao (TI) vém constituindo verdadeiros
desafios para os gestores, e calcular os
beneficios atribuidos pela Tl se tornou um
assunto bastante estudado.

Os desafios sdo muitos, quando falamos em
avaliacdo do retorno dos investimentos
realizados em TI, podendo ressaltar alguns
fatores intangiveis que podem gerar valor a
empresa, € de que 0 conhecimento e o
dominio da informacdo podem ser vistos
como recursos econdmicos. Joia (2007), diz
que a Tl hoje tem inUmeros desafios: como a
super velocidade da obsolescéncia e a hiper
velocidade das inovacdes; de que a Tl ndo
aumenta a receita, mas diminui o custo, e de
que tem custos escondidos; bem como
também ¢é vista como um centro de custos
inadministravel, levando as empresas a
terceirizacdo da Tl. Mas mesmo com esses
desafios, existe sim retorno do investimento
realizado em TI. (Teixeira, 2001; Dos Santos,
2003; Devaraj, 2002), bem como (Devaraj e
Kohli, 2002).

Considerando esses autores e seus estudos,
o retorno de investimento em Tl ndo ¢é
unanime. Investimentos em Tl podem ser
considerados ativos invisiveis na empresa e
dificeis de mensurar, mas que com estudos e

indicadores confiaveis podem ter seu retorno
mensuravel. Nesse sentido, o tema assume
extrema relevancia para a sociedade,
empresas e academia. Com isso, ©
direcionamento deste trabalho tera como foco
a analise do Retorno de Investimento em Tl e
um estudo de viabilidade e implantagéo de
equipamentos para realizacdo de videos
conferéncia. A instituicdo escolhida é uma
instituicdo educacional privada, que possui
diversas filiais, com uma rede distribuida por
toda América do Sul, se realmente tal
investimento em video conferéncia traz algum
retorno e vantagem para a empresa estudada.
O obijetivo principal é analisar a realidade do
retorno  do investimento realizado na
implantagdo de video conferéncia. A andlise
dos pontos e efeitos causados pela escolha
da utilizac&o da videoconferéncia, € o grau de
resultados e beneficios que tal escolha traz,
tanto financeiramente como estratégica; a
aplicacao e verificacdo desses resultados e a
demonstracdo para os gestores das possiveis
vantagens. Esses sao os objetivos especificos
que ao serem pontuados podem vir tornar
mais facil a visualizacdo e aproximacdo da
realidade. Conseguindo cumprir com esses
objetivos poderemos alcancar a resposta para
a problematizagdo: existe retorno em
investimento realizado na implantacdo de
video conferencia®?

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 INVESTIMENTO EM TECNOLOGIA DA
INFORMAGAO

A importancia da tecnologia da informacéao
tem sido atribuida para os diferentes tipos de
empresas, independente do seu porte ou
ramo de negdcio. Torna-se ndo s6 um fator
estratégico, mas essencialmente de
sobrevivéncia das empresas em mercados
progressivamente competitivos.

Competitividade e aumento de produtividade,
sdo hoje fatores de constate busca pelas
empresas, € para isso a utilizagdo de novas
solugbes envolvendo as Tecnologias da
Informagéao (TI). Segundo Lunardi et a/(2003),
consideraveis quantias tem sido investidas em
Tl por diversos setores, e é justamente a
concorréncia e a rivalidade os fatores que
justificam tais quantias investidas. Sabemos
que a Tl tem sido fundamental em diversos
aspectos e se tornando de suma importancia
Nno processo decisério nas empresas.
(O’BRIEN, 2004; TURBAN et a/, 2004).

Topicos em Administracéo - Volume 9



Embora o montante investido em Tl pelas
organiza¢fes venha aumentando nos ultimos
anos, algumas pesquisas tém reconhecido a
dificuldade de se objetivar a andlise desse
tipo de investimentos, dado que os beneficios
no nivel das organizacdes apresentam
aspectos de intangibilidade usualmente
associados a atividade de negdcios, aspectos
de mercado, presenca geografica e
satisfacdo de cliente, ente outras (Melville;
Kraemer; Gurbaxani, 2004).

As decisBes de investimento em Tl tém sido
frequentemente vistas como arriscadas e
complexas, tornando-se um assunto
interdisciplinar, suportado por uma miriade de
métodos financeiros, ndo-financeiros e mistos,
como ROI, Payback, EVA, BSC,
custo/beneficio, custos de transacéo, andlise
de gaps, etc. (Albertin, 2001).

2.2 RETORNO DO INVESTIMENTO EM
TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO

Para Walter, Jeffrey (2006), os usuarios iniciais
na maioria s&0 mais cautelosos sobre
expanséao do capital em tecnologias ainda em
evolucdo. Eles, portanto, preferem esperar até
gue uma inovagado tecnolégica tem um
histérico positivo. Na maioria, a fase precoce
de uma nova tecnologia é dificil mensurar o
ROI, mas é importante para construir um caso
de negodcio antes de fazer uma compra.

Devaraj e Kohli (2002) argumentam que o
custo e o investimento em Tl terdo no
desempenho empresarial um reflexo direto,
através do uso de TI, que implicara num
impacto direto, que definitivamente afetara o
resultado empresarial.

A andlise dos aspectos econdmicos dos
investimentos em Tl é dificil e complexa, pois
simples técnicas financeiras e quantitativas
diretamente utilizadas para avaliacdo desses
investimentos ndo bastam. Muitas das vezes,
o otimismo ou ceticismo ou o enfoque intuitivo,
utilizados, colocam em risco o sucesso da
organizacdo, seja ela, através do investimento
indevido ou pela n&o realizagdo de um
investimento  necessario (CHRISTOPHER,
2000).

Quando o assunto é Retorno de Investimento
em Tecnologia da informacdo, deparamos
com um assunto polémico. As diversas
perspectivas apresentam contrastes nas suas
conclusfes. A primeira perspectiva refere-se
a n&o existir retorno, e estd baseada em
autores como (Solow, 1987; Strassmann,

1997; Willcocks, 1996). Nesta linha de
pensamento, vé-se como grande precursor os
estudos de Solow, no chamado Paradoxo da
produtividade, onde apresenta o argumento
de que o aumento no volume dos
investimentos em tecnologia da informacao
ndo ¢é acompanhado pelo aumento na
produtividade das empresas.

Estas conclusées de estudos
macroecondmicos de Solow estimularam
varios outros pesquisadores a ftratar a
avaliagdo do retorno dos investimentos em TI.
O debate em torno dessa tematica teve seu
apogeu na segunda metade dos anos 90,
mas ainda faz parte da agenda de
pesquisadores de areas como economia da
informacé&o, administracdo de sistemas e de
tecnologia da informac&o, entre outras.

Segundo Gartner, Zwicker, Rédder (2009), o
aumento dos investimentos em Tl foi uma
resposta ao esgotamento do modelo de
producdo que vigorou até o final da Segunda
Guerra Mundial. Os vérios sinais de exaustao
identificados na época, como desaceleracao
do crescimento da produtividade, rejeicdo
dos trabalhadores ao autoritarismo patronal,
rigidez das linhas de produc¢éo, incapacidade
de reduzir os custos de producéo,
encarecimento das matérias-primas e das
fontes energéticas, foram agravados quando
o0 mercado passou a ser regido pela demanda
€ nao mais pela oferta.

Outra perspectiva é sobre nao ser possivel
mensurar o retorno de investimento (Joia,
2004, Lacity, 1995; Brynjolfsson, 1993). Nesta
linha de pensamento verifica-se alguns
aspectos como medicdo inadequada e
metodologias de anélise (Brynjolfsson 1993,
Robey e Boudreau, 1999), defasagens de
medicdo do payoff (Devaraj e Kohli, 2002),
melhoria da qualidade dos dados e o rigor
analitico (Brynjolfsson 1993), aplicagdo de
técnicas de modelagem aprimorados (Hitt e
Brynjolfsson 1996), e andlise de variaveis
intermediarias e relacionadas ao contexto
(Devaraj, 2002), entre outros. Alguns destes
estudos refutam o paradoxo da produtividade,
demonstrando através de estudos empiricos
as falhas na medicao, e assim comprometem
a analise sobre se verdadeiramente existe o
retorno  de investimento realizado em
tecnologias da informacgao.

Strassmann (1997) argumenta que a relagao
entre os gastos e a rentabilidade ndo é uma
formula simples e as decisdes de investimento
em tecnologias de informagao mal tomadas,

Topicos em Administracéo - Volume 9



derivadas de deficiente ou nula avaliagcé&o
econdmica propicia miopia nesta viséo.

Uma terceira dimens&o a se observar é o de
ter o retorno de investimento. Existem alguns
desafios na avaliagdo do retorno de Tl como a
Intangibilidade dos resultados gerados que
inviabiliza o uso de técnicas consagradas
para avaliacdo de investimento, como Taxa
Interna de Retorno (TIR), o payback e fluxo de
caixa descontado. Ha outros fatores
destacados por Joia (2007) tais como centro
de custos inadministravel (Lacity and
Willcocks, 2008); Receitas geradas ou custos
evitados; Obsolescéncia e inovagdo em Tl e
Custos Escondidos. Como Ultima perspectiva
esta autores que afirmam que existe retorno
(Teixeira, 2001; Dos Santos, 2003; Devaraj,
2002).

Um dos principais problemas enfrentados na
avaliacdo do retorno de Tl estda na
intangibilidade de alguns resultados gerados.
Desta forma, inviabiliza de vez o uso de
técnicas financeiras, como o TIR e Payback.
Outro desafio na avaliacdo do retorno
relaciona-se ao fato de que na maioria das
vezes a Tl diminui custos, em vez de
aumentar receitas.

2.3 VIDEOCONFERENCIA

A Unido de Telecomunicacgdes (/nternational
Telecomunication Union/Telecomunication
Standardization  Sector-/TU) conceitua a
videoconferéncia como sendo “um servico de
teleconferéncia audiovisual de conversacao
interativa que prevé uma troca bidirecional e
em tempo real, de sinais de audio (voz) e
video (imagem), entre grupos de usuarios em
dois ou mais locais distintos”.

Pode-se através desta tecnologia ter contato
sonoro e visual, com a sensacéo de que 0s
interlocutores se encontram no mesmo
ambiente. Outra facilidade é a apresentacéo
direta de imagens, videos, e examinar
documentos, exibir slides, interagir e
apresentar um novo produto ou processo,
tudo isso facilita, reunides, treinamentos e o
ensino.

Toda essa facilidade e utilizagcdo ocorre
através de equipamentos, como cémara de
video, microfones, projetor ou televiséo,
conectados através de programas
especializados, uma conexao a via satélite ou
por meio de internet. Mas como toda
inovagdo, ha um custo, a videoconferéncia
nao ¢é diferente, e que sem planejamento e

estudo levam empresas e administradores a
descartar a utilizagdo desta tecnologia.

Nas empresas, a videoconferéncia tornou
possivel a realizacdo de reunibes entre
pessoas de filiais distantes, criando um meio
para realizar reunides extraordinarias entre
diferentes grupos administrativos, pois a
reunido pode ser realizada sem a
necessidade de gastos com viagens e
estadia. Além disso, a troca de informacoes e
consulta rapida a especialistas e
administradores nos momentos de crise
fazem da videoconferéncia um meio
indispensavel para o sistema de comunicacao
das grandes empresas.

3. METODOLOGIA

A pesquisa proposta se caracteriza como
estudo de caso. Quanto a natureza da
investigacdo, este trabalho pode ser
classificado como uma pesquisa estudo
exploratério, j& que a busca é realizada em
area onde ha pouco conhecimento
acumulado e sistematizado, visando
proporcionar  maior  conhecimento  do
problema com vistas a torna-lo explicito ou a

construir hipéteses. (SALES, 2005)

O Estudo de Caso ¢ a estratégia escolhida ao
se examinarem acontecimentos
contemporaneos, mas quando ndo se pode
manipular comportamentos relevantes. O
Estudo de Caso conta com muitas das
técnicas utilizadas pelas pesquisas historicas,
mas acrescenta duas fontes de evidéncias
que usualmente ndo s&o incluidas no
repertério de um historiador: observacao
direta e série sistémica de entrevistas. (YIN,
2010)

O universo da pesquisa foi a Faculdade
Adventista da Bahia uma instituicdo de ensino
superior, localizada no Estado da Bahia,
Brasil. Esta instituicdo faz parte de uma rede
internacional privada de educagéo, onde no
Brasil possuem sete unidades. Nesta unidade
na Bahia o numero de funcionarios é 315,
divididos n&o somente na érea docente, mas
existem também Varios do setor
administrativo.

Os meios de investigagdo a serem utilizados
nesta pesquisa foram: observacdo direta, a
analise de documentos e relatérios, e
entrevistas com usuarios continuos de
videoconferéncia, além do gerente do
departamento de conectividade. As
entrevistas foram semiestruturadas, onde os
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respondentes foram escolhidos
aleatoriamente, e que utilizam esta tecnologia
pelo menos duas vezes no més.

A metodologia adotada, o estudo de caso,
que pela sua propria definicdo requer um
campo de pesquisa com amostra restrita, ndo
permite a obtencéo de respostas que possam
ser generalizadas, pois os resultados obtidos
ndo podem ser 0s mesmos para outras
instituicdes, aplicando 0 mesmo método. Esta
metodologia permite, sim, saber que as
vantagens existem e que como tais podem
ser estudadas e aplicadas em outras
instituicbes, sendo alcangados beneficios
diferenciados.

4. ANALISE DE RESULTADO

A analise do ROl em TI - diretamente o estudo
de viabilidade e implantac&o de
equipamentos para realizacao de
videoconferéncia ocorreu em uma Instituicao
privada, com uma rede distribuida por toda
América do Sul, com 45 sedes. Por questbes
de sigilo garantido, por isso o0 nome das
empresas referenciadas por seus codigos. A
empresa doravante denominada DSA.

O estudo de caso da DSA iniciou com o
estudo do processo de identificacdo de
necessidade de uso da videoconferéncia e
sua viabilidade, alguns aspectos favoraveis
foram pontuados e deparados com os custos
elevados da implantacao, a saber:

Economia de tempo, evitando o deslocamento
fisico para um local especial;

Economia de recursos, com a reducédo dos
gastos com viagens;

Mais um recurso de pesquisa, j& que a
reunido pode ser gravada e disponibilizada
posteriormente.

A ocorréncia de constantes reunides e
treinamentos entre as sedes, bem como as
necessidades eminentes de reducdo de
custos, o projeto inicialmente se deparou com
um custo muito elevado. O custo inicial
individual de R$ 26.479,72 em equipamentos,
Como: receptor, cameras, controles,
microfone ambiente, quase inviabilizou o
projeto, ainda mais quando agregados outros
valores (figura 1), bem como a utilizac&o
esporéadica da sala de videoconferéncia.

Figura 1: Or¢camento Custo Inicial Videoconferéncia DSA

Degericio

Valor

Equipamento de video conferencia | RS 26.479,72

garantia anual estendida

890,00

link internet (ano) *

10.800,00

TV 52 polegadas

4.000,00

Ambiente para conferéncia

6.000,00

Treinamento téenico

a2 8 8 38 8

3.000,00

TOTAL| RS 51.169,72

Fonte: Dados da Pesquisa

Realizada esta identificacdo dos custos e feito
o compartilhamento entre as 45 sedes, iniciou
entdo a elaboracdo de um documento de
andlise de investimento que servird de base

para que um comité organizacional discuta e
delibere sobre a conveniéncia ou nédo de sua
aprovacéo. (Figura 2)
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Figura 2: Orgamento Custo Inicial Videoconferéncia — por Regido DSA

Regiiio Sedes | Valer Unitsrio Valer Total
Centro Oeste 8 RS 48.869,72 RS 390.957,76
Nordeste 9 RS 50.869,72 RS 457.827.48
Sul 10 RS 48.369,72 RS 483.697.20
Norte 4 RS 51.169,72 RS 204.678.88
Sudeste 13 B3 48.269,72 RS 627.506,36

TOTAL GERAL| R$2.164.667,68

Fonte: Dados da Pesquisa

Apds a aprovacao do projeto, todas as areas
envolvidas iniciam as fases de conceituacgéo,
estruturagdo, execucdo e finalizacdo do
projeto. Nos 6 meses iniciais reunides de
testes foram realizados para alinhamento e
familiarizagdo dos equipamentos.

Alguns pontos no decorrer da pesquisa
ficaram sem ser esclarecidos, pois ndo foram
identificados a descricdo geral dos custos
envolvidos e os beneficios esperados entre as
45 sedes, bem como nenhum vinculo com os
indicadores de desempenho da empresa e
nem t4o pouco foi possivel e estabelecer um
critério claro e transparente sobre impacto
dos beneficios do uso de Tl no desempenho
empresarial.

O gerente do departamento de conectividade,
apresentou um relatério sobre o agendamento
das reunifes e as estatisticas de utilizac&o
entre as sedes. Mas em nenhum momento foi
feita uma analise do retorno do investimento
realizado em videoconferéncia. E tampouco
as opinides dos gestores responsaveis pelas
areas de negocio para obter as suas visdes
sobre o projeto.

Através do relatério anual de agendamento e
reserva entre as salas das 45 sedes, foi
possivel iniciar a analise sobre o real retorno
investimento  realizado no projeto  de
videoconferéncia da empresa DSA. Conforme
o grafico 1, podemos ver que foram
realizadas 341 reunides entre as 45 sedes no
periodo de janeiro a novembro de 2010.

Gréfico 1 — Agendamento videoconferéncia 2010
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Fonte: Estatistica DSA 2010

Com a demonstracdo do gréafico 1, fica
evidente que no primeiro ano de utilizagéo,
foram realizadas 341 reuniées de
treinamentos e/ou capacitacoes. Ou

simplesmente reunides administrativas entre
as sedes. Com a apresentacao desses dados
estatisticos, foi possivel verificar alguns custos
evitados. Custos esses que ndo eram
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considerados na avaliacdo do retorno de
investimento, por ndo serem percebidos pelos
administradores e muito menos considerados
estratégicos para a empresa. Nao fica claro o
aumento de receitas, exigidos pelo altissimo
investimento realizado. Joia (2007) diz que
todos o0s custos evitados podem ser
considerados estratégicos para a empresa,
pois existem beneficios oriundos dos custos
evitados.

Custos evitados como economia de tempo,
evitando o deslocamento fisico para o local da

reunido, a economia de recursos, COmMO
reducado dos gastos com viagens, seguranca,
bem como a disponibilidade, pois a reuniao
poderd ser gravada e disponibilizada
posteriormente para todas as sedes. Para
melhor compreensdo dos custos evitados
com as 341 reunibes realizadas em 2010, o
grafico 2 facilita essa visualizacdo, quando
demonstrado o numero de participantes
nestes 341 encontros no ano de 2010.

Gréfico 2 — Participantes dos treinamentos, capacitagdes e reuniées em 2010
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Fonte: Estatistica DSA 2010

No gréafico 2, podemos verificar com a
videoconferéncia foi possivel no ano de 2010
reunir 1525 pessoas em treinamentos e/ou
reunides. Podendo ser gerentes, professores,
secretarias, ou simplesmente cursos de
capacitacdo para funcionarios do servicos
gerais. Devido aos altos custos, algumas
empresas nao realizam capacitacdo para
funcionarios de todos os niveis, ja& com a
videoconferéncia por exemplo, seria possivel
dizer que no més de setembro 297 pessoas
distribuidas geograficamente por 45 regides
no Brasil, receberam o mesmo treinamento,
ao mesmo tempo, com um custo quase que
Zero.

Na tabela 3, s&o considerados valores
estimados para calculo minimo do custo de
um funcionario de servicos gerais para

receber um treinamento. Considerando as 45
sedes no més de setembro, onde foi possivel
reunir 297 pessoas.

Custos a serem considerados:

Ll Valor diario salario minimo de
R$ 20,73 (Decreto n 7.655, de 23 de
dezembro de 2011);

" Passagem avido de R$300,00;

" Transporte (6nibus, taxi) de
R$ 150,00;

. Diaria hotel de R$ 90,00;

" Custo auditério, coofe break de
R$ 100,00;

. Seguro de R$ 50,00
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Figura 3: Gasto Individual funcionario servico geral para 1 dia de treinamento

DESPESAS 3 DIAS 1DIA DE REUNIAO

Salario atendente (didrio minimo) RS 62,19
Passagem avido (ida e volta) RS 600,00
Transporte (carro, dnibus, ou taxi) RS 150,00
Didria hotel (2 diérias) RS 180,00
Inscricdo (auditorio. coffe break) RS$ 100,00
Seguro funciondrio RS 50,00

TOTAL GASTO RS 1.142,19

Fonte: Dados da Pesquisa
encontrados na utilizacao da

Considerado os valores da tabela 3, de um
funcionario que receba um salario minimo,
com exigéncias minimas para viagem e
hospedagem, levando o tempo de viagem, da
auséncia deste funcionario para a empresa.
Seria necessario para reunir em um encontro
297 pessoas, terfamos um gasto total
aproximado de R$ 339.230,43, considerando
as 45 sedes distribuidas pelo territério
brasileiro.  Considerando  reunides com
palestrantes do exterior, poderiamos ter
custos evitados bem mais considerados do
que o0s demonstrados na tabela 3.

No ano de 2010 foram realizadas 341
videoconferéncia, atendendo a 1525 pessoas.
Comparando o0s custos minimos de um
funcionario, transporte, hospedagem e
seguranca, para poder promover todas essas
reunibes  realizadas, seria  necessario
desembolsar um valor aproximado de
R$ 1.741.839,75. Sem considerar formular
complexas, calculos avangados, é possivel
ver a vantagem relativa dos custos evitados
referente a utilizacdo da videoconferéncia.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O proposito inicial deste trabalho era
responder o0 questionamento sobre a
existéncia de retorno em investimento
realizado na implantacdo de video
conferencia. Apods a realizagdo do estudo e
das andlises feitas a partir das transcricdes e
estudo dos graficos e tabelas, bem como a
entrevista como gerente de conectividade da
empresa DSA, foi possivel constatar que
existe sim do retorno de investimento em TI.
Foi possivel enumerar alguns beneficios

videoconferéncia, como a reducdo de custos
na capacitagéo, realizagdo de treinamentos
ou simplesmente reunides entre as 45 sedes
demonstradas no estudo. Além de custos
evitados com 0o deslocamento  dos
participantes (hotel, passagem, diarias).

Beneficios sdo avaliados pelo retorno que a Tl
gera para a organizacdo. Embora a
rentabilidade seja mais facil de medi, a
produtividade e ganhos, e particularmente o
valor para o consumidor, torna-se cada vez
mais dificil de quantificar. Corroborando com
0s resultados positivos do retorno de
investimento, Devaraj and Kohli (2002)
apresentam a necessidade de existir retorno
sobre o investimento, onde os profissionais de
Tl gostam de mostrar o retorno porque
justifica a fungéo da fonte de informacgéo para
a organizagéo.

Nos dias atuais, 0 computador representa um
papel importante, equivalente ao que o lapis e
o0 papel desempenhavam alguns anos atras
para 0 exercicio da maior parte das
profissdes. Desde que o computador
comecou a ser utilizado como ferramenta
auxiliadora, as empresas estdo muito mais
preocupadas em comprar novas maquinas e
atualizar sistemas operacionais, do que ter a
preocupacdo com a real importancia que a
tecnologia pode oferecer.

Ndo se deve ficar preso somente na
conceituacao teodrica de Tl, mas sim em como
fazer uso de seus recursos de maneira
apropriada, ou seja, € preciso utilizar
ferramentas, sistemas, recursos tecnologicos,
computadores, meios de comunicacdo ou
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quaisquer outros meios que facam das
informagdes um diferencial competitivo.

Desde os primeiros questionamentos quanto a
gastos em TI irrefletidos na produtividade
organizacional, até aportar na ideia de que,
de fato, a Tl € um dos mais poderosos meios
para  agregar  substanciais = vantagem
competitiva a um negdcio ou organizacao,
desde que haja inequivoca habilidade do
homem (negociador, gestor e técnico) em
bem utiliza-la. (STRASSMANN, 2002)

Para investimentos em TI, pode-se ter duas
justificativas racionais utilizadas hoje por
diversos administradores, gestores e técnicos.
A primeira é aumentar vendas e lucros. A
segunda é prestar um servico melhor ao
consumidor final.

Através deste trabalho foram apresentados
outros aspectos que devem ser considerados,
que com indicadores validos demonstrados
por diversos autores, conseguir chegar a
resultados gerados mesmo que considerados
de dificil mensuracdo, poder medir e validar,
diretamente dados que antes eram
considerados imensuraveis. Conseguir com
isso mostrar que é possivel se ter um retorno
do investimento com implantacéo da Tl, e que
ela (Tl) tem grande influéncia na empresa, em
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Resumo: O papel da geracao Y nas empresas vai muito além da sua facilidade em
lidar com as tecnologias, surge para ajudar a desenvolver ideias, ocupar cargos
diferentes e colocar projetos em préatica. Porém, nem todos os gestores estéo
preparados para tais mudancas de comportamento. O presente artigo tem como
tema o desafio da lideranga para com a geragao Y. O problema do artigo consiste
em saber, quais as estratégias que os gestores Rafael Nobre Orsi e Ana Karine
Donato da Silva, da Instituicao de Ensino Escola Técnica de ltaquera (Etec de
ltaquera) e o Nucleo Brasileiro de Estagios (Nube), respectivamente, utilizam para
lidar com os funcionarios da geracéo Y7 Logo, o objetivo € definir tais estratégias.
Para tanto foi realizada uma pesquisa bibliografica e um estudo de caso. Com o0s
resultados obtidos, observou-se que ambos 0s gestores ndo possuem estratégias
definidas, mas buscam fazer com que suas atitudes mantenham os jovens Y
motivados e satisfeitos com as atividades desenvolvidas no trabalho e, se sintam
influentes para o setor e/ou para a empresa. Conclui-se que a forma de gerenciar a
geracao Y precisa ser diferenciada e, além disso, deve-se buscar a sinergia entre a

lideranca e a gestdo de pessoas.

Palavras-chave: Geracéo Y; Lideranca; Estratégias; Profissionais; Empresas.



1 INTRODUCAO

De acordo com Loiola (2009), uma pesquisa
realizada pela Fundacdo Instituto de
Administracao (FIA/USP), realizada com cerca
de 200 jovens de S&o Paulo revelou que 99%
dos nascidos entre 1980 e 1993 s6 se
mantém envolvidos em atividades que
gostam, e 96% acreditam que o objetivo do
trabalho é a realizacao pessoal. Este estudo
tentou tracar um perfil dessa geracdo que
esta dando problema para pais, professores e
ao departamento de RH das empresas.

Esse artigo tem como objetivo definir as
estratégias que os gestores da Instituicao de
Ensino Escola Técnica de ltaquera (Etec de
ltaguera) e a empresa Nucleo Brasileiro de
Estagios (Nube) utilizam com os funcionarios
da Geracdo Y, levantando e explorando as
dificuldades das empresas em gerir e reter
esses jovens colaboradores, sendo
necessario 0 conhecimento das questbes que
0S motivam e que os fariam permanecerem
nas empresas por mais tempo.

O problema de pesquisa deste artigo
consiste: quais as estratégias que os gestores
da Instituicdo de Ensino escola Técnica de
ltaguera (Etec de Itaquera) e a empresa
nucleo brasileiro de estagios (Nube) utilizam
com os funcionarios da geracgdo Y?

Analisando-se previamente a relagdo que
alguns gestores possuem com esses jovens,
percebe-se que ha certa dificuldade em lidar
com diferencas entre perfis, necessidades,
anseios, expectativas e, principalmente em
liderar os jovens desta gerac&o. Este trabalho
buscara entender o desafio que os lideres
enfrentam no relacionamento com a Geragao
Y e suas necessidades dentro das
organizacfes; a preparacdo da éarea de
recursos humanos para esta mudanca de
perfil no quadro de funcionérios; e quais
estratégias os lideres devem ter para manter
estes jovens interessados e motivados.
Contribuira para o aprendizado e para a
andlise dos relacionamentos entre lider e
liderado, sendo este dUltimo, integrante da
Geracéao Y.

Segundo Lancaster e Stillman (2011), a
Geracdo Y é formada por jovens nascidos
entre os anos de 1982 a 2000, essa que
sucede a geracao X, nascidos entre os anos
de 1965 a 1981, os Baby Boomers, nascidos
entre os anos de 1946 a 1964 e os
Tradicionalistas que s&8o as pessoas nascidas
antes de 1946.

A Geracdo Y tem como caracteristica um
comportamento organizacional muito
diferente, consequentemente, o quadro de
funcionarios também vem acompanhando
esta mudanca. Para tanto, fica claro as
organizacGes a necessidade do preparo de
seus lideres para esse novo desafio.

A lideranca é um assunto estudado desde o
século XX. De acordo com Chiavenato (2001)
“(...) esse ndo era um assunto de muito
interesse para os autores classicos, que
tinham a ideia de autoridade formal, porém
comecou a ser enfatizado com o surgimento
da Teoria das Relacdes Humanas, que
valorizavam o comportamento humano e viam
0Ss departamentos Ccomo grupos sociais
coesos € integrados”.

Em um ambiente organizacional os lideres
tém de saber gerenciar pessoas com ideias,
necessidades e idades diferentes,
preferencialmente de uma forma coesa.
Porém, um tema que vem fazendo parte da
realidade das organizagdes, devido as
mudancas do conhecimento virtual e dos
meios de comunicacéo, € a dificuldade em
gerenciar a Geracéo Y.

Visto que ha poucos estudos sobre este tema
em si, neste artigo utilizou-se a metodologia
de pesquisa bibliografica com um estudo de
caso, a fim de obter recursos para explanar a
maneira que os diferentes lideres lidam com a
Geracgao Y, esta que cresce a cada dia mais
dentro das organizacdes. A andlise entdo foi
direcionada a 2 (duas) empresas de setores
diferentes, utilizando a pesquisa qualitativa e
bibliografica com os gestores Rafael Nobre
Orsi — Diretor de Servigos da Etec de Itaquera
e a Ana Karine Donato da Silva — Supervisora
da area de Consultoria de Oportunidades da
empresa Nube.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 GERACAO Y

A geragdo Y ja nasceu, segundo Tapscott
(2010), imersa na interatividade, na
hiperestimulacdo e no ambiente digital.
Devido esses fatores, os individuos dessa
geracao sdo mais informados e possuem um
nivel de educacdo frequentemente mais
elevado que os integrantes das geracdes
anteriores.

Como tragos e caracteristicas dessa geragao
o autor ainda relata a definicdo clara de seus
objetivos pessoais e profissionais, isto é
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utilizam bem suas habilidades, e estéo
sempre em busca de conhecimento, mantém-
se atualizados, sao flexiveis e ndo tém medo
da inovagdo, pois s&do acostumados a
mudanga e veem as novas tecnologias como
facilitadoras no ambiente de trabalho.
Também mantém o foco nos resultados e se
preocupam em otimizar o tempo habil para a
realizacdo das tarefas, buscando sempre
agregar inovagéo ou algo que lhes conceda
crédito.

Para Oliveira (2011), os integrantes dessa
geragcdo sé8o  flexiveis, individualistas,
competitivos, acostumados a fazer escolhas,
fazendo questdo de produzir conteudo, ndo
apenas recebé-lo pronto. Adquiriram uma
atitude questionadora, que acaba colidindo
com o modelo tradicional de hierarquia.
Nasceram em tempos de prosperidade, nao
temem o desemprego, tém autoconfianca,
gastam mais tempo com educacéao integral, o
trabalho é-lhes um meio e ndo um fim.

Embora as pessoas dessa geragéo priorizem
as relac6es humanas e estejam mais ligadas
ao lado social, em contrapartida elas ndo séo
tdo comprometidas, s&o muito reivindicativas,
e buscam sempre sua propria comodidade,
Coimbra; Shinkmann, (2001); Portes, (2009).

“Folgados, distraidos, superficiais e
insubordinados s&o outros adjetivos menos
simpaticos para classificar os nascidos entre
1978 e 1990” Loiola (2009, s/p).

Segundo Jardim (2012) os jovens Y veem
muito mérito na agilidade, o que acaba

prejudicando a qualidade. Adoram terminar
antes dos outros, e acham que isso 0s
valoriza. E o fato de que essa geracdo quer
tudo mastigado acentua isso ainda mais. Essa
geracdo tem fortes restricbes a trabalhos
aparentemente subalternos, e saem da
faculdade com pretensdes salariais
completamente utépicas. E quando esses
jovens percebem que aquilo ndo reflete a
realidade, desmotivam-se e ficam
decepcionados. Resultado: pulam de um
emprego para outro. Mas de forma totalmente
horizontal, ou seja, ndo “evoluem”, apenas
renovam suas ilusdes.

Segundo Veriguine, et al, (2010), essa
geracao vem influenciando de maneira mais
direta os destinos da sociedade. Como
resultado disso, em concordancia com
Coimbra e Schikmann (2001), observa-se a
revolugdo que esta transformando o meio
organizacional, pois quando os jovens dessa
geracdo comecam a integrar o quadro
funcional de uma organizagcdo eles levam
consigo uma cultura diferente e novas visdes
sobre o conceito de trabalho, inovacao e
hierarquia.

No quadro | abaixo s&o apresentadas
algumas ponderacdes, dividas  entre
problemas e expectativas, 0s problemas
seriam situacdes que podem ocorrer no dia a
dia dos jovens Y no ambiente organizacional e
as expectativas que esses mesmos jovens
tém para com tais acontecimentos:

Quadro | — Problemas e expectativas da geracédo Y no ambiente de trabalho

PROBLEMAS EXPECTATIVAS

O chefe ndo conhecer seu funcionério

Conhecimento de seu funcionério

Hierarquia

Ser tratado com igualdade

Chogue de experiéncia

Ser reconhecida por experiéncias culturais

Geragao Y é muito nova para ser gestora de
algum departamento

Ser reconhecida por suas habilidades e talento

Imaturidade quanto a independéncia de
aplicacao de tarefas

Ter orientagdo sobre o que fazer

Feedback Obter feedback positivo e rapido, pois ndo se da bem com criticas

Independéncia

Ter orientagdo constante, méo dupla de aprendizado, troca de
conhecimento.

Promessas feitas

Obter cumprimento das promessas

Financeiro Receber beneficios, como planos de aposentadoria.
Distancia do trabalho Trabalhar perto de casa ou home Office
Monotonia Fazer algo inovador

Flexibilidade de horario

Ter horario flexivel

Planos de carreira

Ter planos de carreira

Mudanca frequente de emprego

Quer mudar de emprego com frequéncia

Problemas da empresa

Resolver os problemas com rapidez, sem burocracia.

Projetos dentro da empresa

Participar de projetos globais

Fonte: (WADA; CARNEIRO 2010, p 13).
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No ambiente de trabalho, Oliveira (2011, p.
11), ressalta que os membros desta geracéo
precisam sempre de novos desafios. Essa
vontade, por vezes, traz a tona também outras
caracteristicas tipicas desses profissionais:
podendo ser imediatistas e autoconfiantes em
excesso, tendo o risco de se tornar
superficiais e um tanto arrogantes. Estéo
sempre ansiosos demais para crescer rapido,
e talvez o maior risco para as organizacoes,
sdo desapegados da empresa. Esse
distanciamento assusta 0s gestores de
recursos humanos, e talvez ai esteja a
primeira grande mudanca pela qual as
organizacfes devam passar.

2.2 GESTAO DE PESSOAS

De acordo com Ayres, (2012), em uma
pesquisa publicada na revista Exame,
apontou as 25 melhores empresas para
trabalhar no mundo e em 112 lugar estava a
organizacéo Pepsico, do ramo de alimentos e
bebidas. Foram considerados como 0s
pontos-fortes da companhia, a lideranca, a
transparéncia, o bom ambiente de trabalho, a
autonomia, a flexibilidade e a seguranca.

De acordo com esta afirmacédo, pode-se
observar de forma empirica alguns pontos
que foram descritos por diversos autores aqui
citados, podendo assim entender como tratar
esta geracdo com a juncéo de conhecimento
dos lideres e dos profissionais que tratam do
setor de pessoal da empresa.

Para Chiavenato (2008, p. 8), “gestdo de
pessoas é uma area contingencial e
situacional, sendo dependente de varios
aspectos, como a cultura, estrutura
organizacional, contexto ambiental, tecnologia
e estilo de gestao da organizac&o”.

Para Xavier (2006, p.9),

‘O gestor bem-intencionado muitas vezes
defronta-se, no dia-a-dia, com problemas
dificeis. Por exemplo, o que fazer quando um
colaborador acha-se irremediavelmente
desmotivado para o trabalho? Como manter
um clima adequado, no qual os conflitos
intergrupais sejam harmonizados
convenientemente? [...]".

Entende-se que a gestdo de pessoas, nesta
nova situacdo que se encontra @ as
organizacfes, com o fato de ter variadas
geragdes dentro da mesma empresa, setor ou
equipe, tem um papel crucial juntamente com
os lideres, que irdo buscar a melhor maneira

de sanar problemas e atingir as expectativas
dos jovens. Tendo ainda a dificil tarefa de
manté-los motivados e encontrar a melhor
forma de reté-los na empresa.

O “problema” fundamental da gestdo de
pessoas é entendido como a questdo que
deve ser compreendida em relagdo aos seus
colaboradores, Xavier (2006, p. 9). De acordo
com Endeavor (2014), “gente” é o elemento
mais importante dentro de qualquer forma de
organizacdo nos dias de hoje.

O Grupo Acesso Digital € um exemplo de
como a gestdo de pessoas ajuda no sucesso
de um negdcio. Diego Martins, que fundou a
empresa em 2011, apostou em programas de
engajamento para funcionarios. Desde entéo,
seu negoécio ganhou diversos prémios
importantes, como melhor local para trabalhar
na area de tecnologia, Endeavor (2014).

De acordo com os dados das pesquisas 0s
aspectos que fazem com que os lideres
tenham mais facilidade em lidar com a
Geragdo Y sdo: transparéncia na gestéo,
seguridade no ambiente de trabalho e o
investimento em programas que irdo de fato
engajar as diferentes geragbes dentro da
organizac&o. Logo, trabalhar com a Geragéo
Y ndo é uma responsabilidade exclusiva do
lider, mas também da éarea de gestdo de
pessoas.

2.3 LIDERANCA

No ambiente de trabalho o funcionario recebe
influéncias externas, positivas ou negativas de
seus lideres, podendo impactéa-lo na maneira
de desempenhar as funcdes ou até mesmo na
sua vida por completo.

Para Dametto (2009), o gestor que visa obter
uma lideranca de sucesso precisa conhecer
de perto as necessidades, o grau de interesse
e anseios de cada colaborador, apesar da
motivac&o ser individual é utilizado apenas
uma receita para motivar todo grupo, partindo
deste pressuposto  compreende-se  a
importancia do gestor para obtencéo de éxito
neste processo.

Quando as atitudes dos gestores tiverem
impactos negativos, repercutira da mesma
forma, criando barreiras emocionais como:
stress, problemas de relacionamento com os
demais colaboradores, falta de paciéncia, e
conseqguentemente irritacao extrema; além de,
afetar significantemente a sua vida pessoal,
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relacionamento afetivo com familiares, amigos
e vizinhos.

Segundo Drucker (1954, p. 341), “o trabalho
do gerente € similar ao trabalho do maestro,
sendo que o gerente, além de conduzir a
orquestra, desempenha também o papel de
intérprete”.

Se, por outro lado, as atitudes forem positivas
poderé obter retornos imensuraveis, pois um
funcionario feliz, em um ambiente de trabalho
agradavel, limpo e organizado, tera um
comportamento organizacional diferenciado,
produzird mais e, consequentemente ajudaria
de certa forma no lucro da organizagao.

Diferentes especialistas definem a lideranca
associando-a com a influéncia: Robbins
(2005) definiu liderangca como a capacidade
de influenciar um grupo para alcancar metas;
Hunter (2006), além disso, disse que é
preciso visar atingir objetivos comuns,
inspirando confiangca por meio da forca do
carater. Logo, pode-se concluir a definicao de
lideranca com o pensamento de Chatterjee
(1998, p. 98), “a lideranca ndo é uma posicéo
ou uma dignidade; ¢é, primeira e
fundamentalmente, um relacionamento de
confianga entre o lider e o seu seguidor.
Quanto mais o lider honra essa confiancga,
maior sera sua credibilidade entre seus
seguidores e mais eficaz sera sua lideranga”.

Através das citacBes acima, percebe-se que
uma grande e comum falha que os “maus
lideres” muitas vezes n&o percebem, é que
eles veem a lideranca de uma forma grosseira
€ arcaica, visando somente alcancar as metas
e ter resultados, os meios para tal e, a
qualidade de vida dos seus funcionarios néao
s&o prioridades. Por isso, pode-se considerar
que a lideranca € um assunto crucial para o
negécio da empresa. A estratégia de
lideranca motiva os empregados, fazendo
com que eles desenvolvam suas atividades
com exceléncia, e tragam mais lucro, mas por
outro lado pode desmotiva-lo de tal forma que
impactaria na sua vida pessoal.

Cada gestor tem sua singularidade, o que o
faz ser lembrado, seu modo de gerenciar
pessoas, ou melhor, um estilo de lideranca, e
isso afeta diretamente o modo em que seus
subordinados s&o influenciados. Existem
varios estilos de lideranca. Apesar de ser
altamente importante nos relacionamentos
dentro da empresa, isso ndo pode ser
seguido ao pé da letra, pois, em uma equipe
€ possivel que haja pessoas de geracdes
diferentes, desse modo entende-se que o

ideal fosse que este lider soubesse lidar e
liderar todas de um modo eficaz.

Segundo Novo, et al, (2008, p 59 e 60)

Existem quatro fases dentro da lideranca
situacional, essas fases sdo consideradas por
outros autores os proprios estilos de
lideranga. A primeira seria “Determinar: O
lider diz ao empregado “o que fazer”,
fornecendo instrucdes claras e especificas e
supervisionando se a tarefa esta sendo
cumprida”, nessa fase, o empregado nao tem
o poder de questionamento, deve escolher se
aceita a ordem ou n&o.

“Treinar ou persuadir: O lider continua a
orientar o empregado, dizendo o que e por
qué, mas também busca sua contribuicio,
ouvindo suas opinides, colocando-se a
disposicéo para dirimir duvidas,
estabelecendo um dialogo auténtico quanto
ao desenvolvimento e implementacdo das
tarefas”, aqui o lider constréi uma relacéo
amigavel com o liderado, deixando-o0 a
vontade para dar opinides, sugestdes par
melhoramento e criticas também.

“Apoiar ou compartilhar: O lider da autonomia
aos empregados para execucdo de suas
tarefas.”, nessa fase o gestor confia em seu
empregado a ponto de deixa-lo livre no
processo de execucédo de suas atividades, ele
realiza apenas o acompanhamento da mesma
e esta disposto a ajudar, se for preciso. Cabe
ao liderado entregar o resultado esperado, no
tempo e na qualidade que o foi estipulado.

“Delegar: O lider transfere poder decisorio,
autoridade para desenvolver tarefas de sua
responsabilidade.”, nessa fase o lider ja
conhece muito bem sua equipe oOu seu
funcionéario e apenas delega funcbes, sabe
que este(s) tem maturidade e
responsabilidade suficiente para desenvolvé-
las e entregar da maneira que foi acordada.

Desta forma, no ambiente organizacional
cabe aos gestores possuirem um bom
conhecimento de como lidar com tais
funcionarios, colocando em pratica a melhor
lideranca e a estratégia mais cabivel.

3 ANALISE DOS DADOS

Para a Andlise de dados foi realizada a
pesquisa qualitativa com os gestores Rafael
Nobre Orsi, de 29 anos, que trabalha como
Diretor de Servicos na Escola Técnica de
ltaquera que faz parte do Centro Paula Souza
e a gestora Ana Karine Donato da Silva, de 23
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anos, que trabalha como Supervisora da
Consultoria de Oportunidades para a empresa
Nube.

A Etec de ltaquera iniciou as atividades no 2°
semestre de 2006, ainda como Extenséo da
ETEC Martin Luther King, mas foi oficialmente
inaugurada em novembro de 2007. Atua no
ramo de educacao profissional de nivel
técnico, sendo uma Autarquia Estadual ou do
Distrito Federal. Por se tratar de uma
instituicAo de ensino, ndo possui fins
lucrativos, logo ndo tem uma classificacdo
para definir seu porte. A escola atualmente
oferece o Ensino Médio e Cursos Técnicos
em: Administracéo, Contabilidade e
Informatica. E presta servicos buscando a
exceléncia em educacdo humana e
tecnoldgica, com uma cultura mais “familia” e
uma aplicacdo da gestdo de forma
transparente. Tem como base a igualdade, a
gestéao democratica/participativa e a
cooperacédo fazendo com que as éareas da
instituicao trabalhem em conjunto,
possibilitando uma melhor comunicacéo entre
os funcionarios, formado no geral pelas
geragdes X e Y.

O Nube atua no ramo de agente de
integracdo, oferece vagas de estagios,
aprendizagem e efetiva. E uma empresa de
grande porte, uma das maiores organizacdes
privadas de colocacéo de jovens no mercado
de trabalho. Foi idealizado a partir de 26 anos
de experiéncia na area de recursos humanos.
A empresa valoriza muito o funcionario,
tratando cada um da mesma forma, as
barreiras entre setores e entre supervisores e
colaboradores praticamente nao existem, o
que ¢é ideal para os funcionérios da empresa,
em sua maioria, formada por jovens da
Geragao Y.

De acordo com as entrevistas aplicadas,
quando questionados sobre “o que eles
entendem sobre a ‘Geragcdo Y’ no ambiente
organizacional”, o gestor Orsi compreende
que esta compde a grande massa do
mercado de trabalho atual e que convergem
bem as tarefas que lhe séo propostas. Ja a
gestora Silva opina que sao pessoas com
mais dificuldade em assumir
responsabilidades, com menos percepcao
sobre o mercado de trabalho, porém mais
empéticas e  enérgicas  por  novas
experiéncias.

A segunda questdo perguntava sobre “quais
sd0 as caracteristicas mais marcantes,
enquanto ambiente de trabalho, da geragéo

Y” e as principais qualidades descritas foram
pro-atividade, otimismo e  criatividade,
entende-se também que estes buscam
inovacgdo, usam bem as novas tecnologias e
s80 capazes de gerenciar varias coisas ao
mesmo tempo. Ja as dificuldades variam
entre imaturidade, perfeccionismo, orgulho,
individualidade e ansiedade. Silva
complementa dizendo que a Geragdo Y
sempre encontra algum defeito, mesmo em
uma realidade mais pratica: “Eles tém muito
que aprender com as geragdes anteriores,
onde tudo era mais dificil e mesmo assim visto
como possivel”.

Para Orsi “a geracdo Y precisa ser gerida de
uma forma diferenciada”, pois € necessario
considerar a natureza das geracgbes e
aproveitar 0 maximo as potencialidades das
pessoas ao seu redor. Ja para Silva, ndo, ela
acredita que por estes jovens serem tratados
diferentes por algumas pessoas ou empresas
se sentem melhores que os demais e acabam
criando uma frustragcdo quando as coisas ndo
s&o do seu jeito.

O “modelo de gestdo na tratativa com essa
gerag8o” para Orsi € baseado no bom senso
€ na motivacdo da potencialidade dos
colaboradores Y, respeitando suas
dificuldades. Silva busca a proximidade para
ganhar confianga, manté-los motivados e
focados. Ambos utilizam um modelo de
linguagem informal.

Na equipe de Orsi “ha subordinados de
outras geragodes trabalhando diretamente com
a Geracgao Y”, pessoas de 15 até 65 anos e “o
relacionamento dessas no ambiente de
trabalho”, segundo ele, é composto por
opinides bastante distintas, mas a diversidade
enriguece a tomada de decisdo; a Geracdo X
€ um pouco resistiva aos comandos da ‘Y’ e
0S cargos mais altos ainda s&o ocupados por
Baby Boomers € a Geracdo X — porém, a
experiéncia adquirida com o tempo nem
sempre é sinbnimo de competéncia. Silva tem
sua equipe formada apenas por jovens Y, o
relacionamento foi apreciado como muito
bom, direto e dindmico. Tenta manter um
equilibrio entre motivagéo e resultados, logo,
busca tomar decisdes que sejam bem aceitas
por eles. Conclui-se que “a geragdo Y
influencia de algum modo na sua tomada de
decisao”.

Nas duas empresas ‘“existe alguém da
geracdo Y ocupando um cargo de
gestéo/lider”. Para Silva a “atuagédo dele (a)
como lider” é 6tima, pois 0 setor em que atua
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€ totalmente composto por colaboradores ‘Y,
tanto na operagdo, quanto na gestdo. Para
Orsi a Gerac&o Y tem uma grande facilidade
em aproveitar 0s  conhecimentos e
experiéncias das pessoas mais velhas, além
de buscar constante inovacdo nos métodos
de trabalho para maximizar os resultados,
logo, entende-se que este gestor avaliado
também tem um étimo desempenho.

Para os dois entrevistados “em um processo
seletivo a preferéncia por uma geracdo
especifica” depende muito do cargo que sera
ocupado, pois muitos fatores séo levados em
consideracdo, cada (geracdo tem sua
potencialidade destacada e ndo ha melhor ou
pior, mas sim a mais adequada. Porém, no
setor em que Silva gerencia a Geragcédo Y é
sempre o perfil buscado pela empresa, pois o
foco s&o os jovens entre 18 e 24 anos.

Silva acredita que “o futuro da Geragdo Y no
mercado de trabalho” é  promissor,
principalmente em cargos de gestdo, mas, é
preciso mais maturidade e percepgdo. Orsi
acredita que o destino da Geracdo Y é a
mudanca constante de emprego, ja que, n&o
estdo atras de carreira; cabe as empresas
saber documentar e  aproveitar as
experiéncias desenvolvidas, caso contrario,
seria um recomego toda vez que um jovem Y
encontrar uma oportunidade melhor de
trabalho.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

Logo, conclui-se que o papel da Geracédo Y
nas empresas vai muito além da sua
facilidade em lidar com as tecnologias,
apesar de jovens, eles tem um papel
importante na vida da organizagdo ou do
setor em que trabalham. S&o enérgicos e
criativos, estdo sempre em busca de novos
desafios e, quando estes podem mudar de
alguma forma a rotina estabelecida, n&o
hesitam em desenvolver diversas atividades
ao mesmo tempo, mesmo que figuem
sobrecarregados em algum momento.

Os jovens Y estdo no mercado de trabalho em
busca de ascensédo profissional, mas n&o se
esquecem da qualidade de vida e do
aprendizado nas atividades desenvolvidas
dentro de uma empresa, conseguem lidar
muito bem com esses dois aspectos, por isso,
muitas vezes s&o0 vistos como pessoas com
pouco comprometimento ou até mesmo
ignorantes no mundo dos negdcios.

A Geragdo Y no atual contexto empresarial
surge para ajudar a desenvolver ideias,
ocupar cargos diferentes e colocar projetos
em pratica, assim como torna-los mais
dindmicos e isso ¢é, de fato, o que as
organizacfes procuram: pessoas dispostas a
aprender e dar lucro trabalhando
entusiasticamente.

. Com os resultados obtidos, foi observado
que ambos gestores ndo possuem estratégias
definidas, visto que a linguagem utilizada com
oS seus jovens colaboradores é,
propositalmente informal, o intuito é buscar
aproximacé&o para que haja uma relacdo mais
amigavel e sadia.

Na tomada de decisdo os gestores buscam
tomar medidas que agradem as pessoas da
Geragdo Y, para que estes continuem
satisfeitos com o seu trabalho e para mostrar
que eles influenciam de alguma forma o
desenvolvimento do setor ou da empresa,
trazendo cada vez mais resultados. Caso haja
outras geragdes em uma mesma equipe,
busca-se a andlise de todas as opinides, de
certo modo, isso enriquece a tomada de
deciséo.

Levando todos estes aspectos em
consideracéo, eles precisam, sim, ser
gerenciados de forma diferenciada, como
vivemm em uma época onde a busca por
informagcdo ou mudanca é muito mais facil e
rapida, precisam de motivacdo constante e
atencdo dobrada, pois, perdem o foco e o
interesse na mesma velocidade em que,
aprendem a manusear um novo aparelho
eletrénico.

Neste caso, 0 papel da gestdo de pessoas
seria reter e motivar os jovens, assim como
outras geraces, 0 que é imprescindivel para
obter a eficacia dentro do ambiente
organizacional.

Esta éarea n&o ira somente implantar os
projetos, mas também gerir a Geracdo Y em
conjunto com os gestores de cada area, ou
seja, realizar a juncéo dos lideres com seus
liderados por meio de projetos de
engajamento, motivacao e, planos de carreira
pré-estabelecidos, dando uma margem de
seguranga aos jovens que estdo entrando no
mercado de trabalho.

Entende-se como sinergia, o momento em
que o0 a soma dos fatores é maior que o
resultado final esperado, deste modo, para
uma boa relacdo entre os aspectos: lideranca
e gestao de pessoas é importante a busca da
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sinergia, pois o efeito desta integracédo pode
gerar bons resultados e maior lucro para
empresa.

O futuro da Geragao Y é visto através de duas
vertentes: Uma com um futuro
entusiasticamente brilhante e pratico, com
carreiras de lideranca gerenciadas por eles
proprios e tecnologias avancadas. A outra
seria um futuro inovador, criativo e enérgico,
com a Geracdo Y obtendo experiéncias em
diversas areas, onde a mudanca de
empregos e cargos seria muito mais comum.
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Capitulo 4

Resumo: O desempenho organizacional é um dos fatores que revelam o
crescimento e desenvolvimento de uma organizacdo no ambito empresarial. Nessa
perspectiva, este artigo tem como objetivo geral analisar a contribuicdo da
lideranca como ferramenta de desempenho organizacional. Delineia-se como o
objetivo especifico identificar os fatores relativos a esta contribuicdo baseado no
Modelo STROBER. Para tanto, utiliza-se da pesquisa exploratéria mediante estudo
de caso no Centro de Integracao Empresa Escola — CIEE. Os principais resultados
do estudo evidenciam que, no que se refere aos beneficios da lideranga, o
feedback e autonomia s&o os indices de maior relevancia, bem como a postura de
longo prazo adotada pela gestdo. Isso reflete a importancia dos liderados
conhecerem 0s objetivos, a misséo, visdo e valores da organizacdo no qual estao

inseridos, para buscarem os resultados.

Palavras-chave: desempenho, organizacdes, lideranca, gestdo de pessoas, modelo

Strober.



1 INTRODUGCAO

A partir dos anos 90, a gestdo de pessoas
tem adquirido centralidade tanto no debate
académico como no ambito empresarial. Essa
mudanca dar-se diante de fatores como a
percepcao das necessidades legitimas dos
colaboradores, a estrutura das organizacdes,
a retencdo dos talentos humanos e das
mudancas da propria sociedade. Tais fatores
tém impulsionado as organizacdes a
adotarem estratégias considerando a gestéao
pessoas como fator determinante do
desempenho organizacional.

Nessa  perspectiva, diversos  estudos
evidenciam o impacto que o papel do lider
exerce, uma vez que O sucesso empresarial
tende a ser alinhado a exceléncia da
lideranca. Segundo Hunter (2004), lideranca é
a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingir
aos obijetivos identificados como sendo para o
bem comum.

Corroborando com essa perspectiva, 0s
autores Venkatraman (1989), Tan e Litschert
(1994) apresentam um estudo seminal em que
fizeram a proposta do Modelo STROBER
como um instrumento para facilitar a
efetividade da gestao. O Modelo desenvolvido
aborda questdes relativas as dimensobes:
orientagdo estratégica e competitividade.
Posteriormente, foi ampliado por Tan e
Litschert (1994), que inclufram a dimensao do
ambiente competitivo.

Assim, este artigo tem como objetivo geral
analisar a contribuicdo da lideranga como
ferramenta de desempenho organizacional a
partir do estudo dos fatores definidos pelo
Modelo STROBER proposto por Venkatraman
(1989), Tan e Litschert (1994).

Para tanto, utiliza-se da pesquisa exploratdria
mediante estudo de caso no Centro de
Integracao Empresa Escola — CIEE. A escolha
da unidade de andlise dar-se pelo fato da
autora ser funcionaria da Instituicdo, o que
facilita a obtencéo de informagdes e dados
que serdo utilizados na pesquisa, para
subsidiar mais precisamente a aplicacdo da
teoria a pratica.

Ademais, o artigo tem a sua estrutura
apresentada da seguinte forma: Introducéo,
Referencial Teorico, Metodologia,
Apresentacdo e Discussdo dos Resultados,
Consideragdes Finais e Referéncias.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secéo trata do arcaboucgo tedrico que
embasa a pesquisa. Os principais assuntos
s&do: Bases do Desempenho Organizacional,
Gestdo de Pessoas e a Lideranca e
Fundamentos do Modelo STROBER.

2.1 BASES DO
ORGANIZACIONAL

O desempenho organizacional € um dos
fatores que evidenciam o0 quanto uma
organizacéo cresceu e se destacou no ambito
empresarial.

DESEMPENHO

Lebas e Euske (2002) definem o desempenho
como sendo “a soma de todos 0s processos
que dardo origem a que os gestores tomem
decisdes que criardo uma empresa de maior
valor no futuro”. Dessa forma, ha uma relac&o
entre as decisdbes tomadas hoje e o
desempenho resultante (futuro).

Desempenho remete a performance, pois
revela o desenvolvimento e as acbes que
foram realizadas para que a empresa alcance
seus resultados. Mensurar o desempenho é
uma atividade essencial da gestao estratégica
de empresas € pessoas.

Os gestores sao responsaveis por alcancar os
objetivos estabelecidos pela organizacéo.
Para Maximiano (2004) o desempenho de
uma organizacéo é reflexo da competéncia de
seus administradores. Uma organizacéo
eficiente, eficaz e competitiva demonstra que
tem administradores de alto desempenho.

Por muito tempo, as empresas utilizavam
apenas os indicadores financeiros como
forma de avaliar seu desempenho. Porém, por
muitas vezes somente esse indicador nao
refletia o real desempenho da organizagao.
Por ser muito limitado, esse tipo de avaliagao
ndo demonstrava como os fatores externos e
intangiveis influenciavam os resultados da
empresa.

Dentro  dessa  perspectiva surge a
necessidade de medir o desempenho nas
organiza¢c8es com o objetivo de apresentar 0s
resultados decorridos dos esforcos
empenhados. Dessa forma, todos os
medidores de desempenho buscam garantir
que a organizacdo e todos 0s seus
subsistemas estejam alinhados num padréo
otimo para atingir os resultados esperados.
Assim, as organizacOes estabelecem alguns
dos critérios basicos de mensuragédo e
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avaliacdo do desempenho, quais sejam:
eficiéncia, eficacia e competitividade.

A eficiéncia depende de como 0s recursos
s&o utilizados. Para Maximiano (2008, p. 50):
Eficiéncia significa realizar atividades ou
tarefas da maneira certa, de maneira
inteligente, com o minimo de esforco e com o
melhor aproveitamento possivel de recursos.
Esse principio se da pela relacédo esforco e
resultado.

Eficacia € o conceito de desempenho que
envolve a comparacdo entre objetivos
(desempenho  esperado) e  resultados
(desempenho realizado). Competitividade é
uma traducédo particular da ideia de eficacia,
que se aplica somente para empresas.

Para serem competitivas as organizacdes
precisam ter desempenho elevado e
diferencial competitivo para obterem os
melhores resultados. Dentro dessa
abordagem tem-se que o desempenho das
pessoas (desempenho humano) é um dos
diferenciais competitivos das organizagdes
para obter éxito, alinhado a exceléncia na
Gestdo de Pessoas desenvolvida por suas
liderancgas.

2.2 GESTAO DE PESSOAS E A LIDERANGA

A Gestdo de Pessoas depende de muitos
fatores dentro de uma organizagdo e por isso,
0S executivos procuram gestores que
entendam o funcionamento da empresa e
saibam conduzir as pessoas que nela
trabalham, para conciliar seus recursos
humanos e maquinarios.

Ao gerir pessoas, a organizagdo deve se
atentar como seus funciondrios executam

suas atividades e como estes percebem o
valor que € agregado pela tarefa, uma vez
que essas tarefas resultardo no desempenho
organizacional. Conforme Chiavenato (2010,
p. 9):

Gestao de Pessoas é o conjunto integrado de
atividades de especialistas e de gestores —
como  agregar, aplicar, recompensar,
desenvolver, manter e monitorar pessoas — no
sentido de proporcionar competéncias e
competitividade a organizacdo. Gestdo de
Pessoas é a area que constréi talentos por
meio de um conjunto integrado de processos
e cuida do capital humano das organizacdées,
o elemento fundamental do seu capital

intelectual e a base do seu sucesso.

A Gestéo de Pessoas é considerada como a
principal area responsavel pela selecdo de
talentos que impulsionardo os profissionais a
desenvolverem suas habilidades na
organizacdo. Quando a é&rea de gestao
seleciona o perfil profissional correto para
uma determinada atividade, este profissional
consegue desenvolver, com mais eficiéncia
as atividades demandadas pelo gestor.

Nessa perspectiva, cabe destacar que a
exceléncia da Gestdo de Pessoas torna-se
alinhada a exceléncia da lideranca. E a
liderangca no cotidiano, que trabalha com o
objetivo de garantir que cada processo da
area de gestdo seja conduzido de forma
eficiente e eficaz.

Corroborando com o assunto, percebe-se que
a liderangca contribui através dos mais
variados beneficios para a organizagéo. Estes
beneficios estdo compilados no Quadro 1.

Quadro 1: Beneficios da Lideranga

Beneficios da Lideranca

Desenvolve Estratégias

A lideranga desenvolve estratégias juntamente com a equipe, com o
objetivo de alcancar as metas estabelecidas.

A lideranca é flexivel com a equipe. Por confiar nas pessoas, a

Flexibilidade . = : . A .
comunicacao se torna mais amigavel, porém sem perder a autoridade.
A lideranca tem a liberdade de dar e receber feedback de todos os
Feedback ) ~ o
envolvidos na gestao do negdcio.
Autonomia A Ilde’raqga permlge que a equipe trabalhe de forma mais ampla e tomam
as proprias decisoes.
) A lideranca é capaz de colocar-e no lugar do outro para analisar o
Empatia

comportamento dos liderados e as decisdes que serdo tomadas.

Inova

A lideranga investe em novas tecnologias e gestdo de processos,
buscando a melhor forma de alocar todos os recursos

Focaliza as Pessoas

A lideranga reconhece o devido valor de cada membro de equipe e
busca desenvolvé-los. Em culturas mais engessadas esse beneficio se
torna impossivel.

Fonte: (Adaptado KOUSES e POSNER (2001, apud FERRAZ, LIMA, 2007, p.13)
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Observa-se que as relagdes entre as pessoas
e a organizacdo, é um fator relevante para
que haja equilibrio entre o quanto o liderado
pode contribuir e 0 quanto a organizagao
precisa para alcangar suas metas e seu
sucesso. Neste quesito, a lideranca tem a
responsabilidade pelo bom desempenho dos
envolvidos.

Vé-se 0 quanto é importante alinhar os
objetivos da area de Gestdo de Pessoas e da
Lideranca no desempenho organizacional.
Para tanto, ha uma pessoa que é essencial
nesse processo de desempenho, de alcangar
as metas, de agregar, recompensar e
impulsionar positivamente as pessoas: o lider.

O lider é alguém com o senso de
responsabilidade pelo bom desempenho da
organizacdo. O sucesso empresarial estd em
profunda conexdo com a exceléncia da
liderangca e para que isso aconteca os lideres
precisam de habilidades, conhecimentos,
atitudes, visdo, dedicacdo, propdsitos, saber
ouvir e, sobretudo gostar de lidar com
pessoas para trabalhar em equipe. Para
Hunter (2004, p.1), “um lider é alguém que
identifica e satisfaz as necessidades legitimas
de seus liderados e remove todas as barreiras
para que possam servir ao cliente”.

O papel do lider tem relevante importancia,
uma vez que ele é que conduz a equipe a
atingir  os  objetivos  tracados pela
organizacdo. O lider remove barreiras ao
alocar os recursos da melhor forma possivel,
a fim de que as pessoas se concentrem e
busquem dar o melhor de si para o
desempenho da organizagéo.

Segundo Covey (2005), o verdadeiro lider, de
uma forma mais filosdéfica, tem sua lideranca
baseada em principios que regem sua vida e
sua forma de lidar com as pessoas. Ele
descobre o proprio valor e inspira o0s
liderados a buscarem seus valores pessoais e
profissionais. O lider inspira os liderados a
descobrirem o potencial que ha dentro de
cada um.

Convém alinhar que geréncia e lideranca sao
vitais e uma sem a outra se torna insuficiente.
O gerenciamento tem papel fundamental na
busca dos objetivos corporativos. E para que
estes sejam alcancados o papel do lider é
essencial. Nao é possivel liderar coisas e
gerenciar pessoas, pois as pessoas tem
capacidade de escolha, poder de deciséo.
Assim, a postura dos lideres torna-se
referencial no contexto empresarial, com o
objetivo de tomar decisdes frente aos desafios

de manter a organizagdo no perfil de
competitividade no mercado.
Corroborando com esta perspectiva, o0s

autores Venkatraman (1989), Tan e Litschert
(1994 apud DIAS, GONCALVES, 2007)
apresentam o modelo STROBER como um
instrumento para facilitar esta gestéo, uma vez
que apresenta os diversos tipos de postura
adotados pelos lideres, frente as diversas
situacdes empresariais.

2.3 FUNDAMENTOS DO MODELO STROBER

O gestor ao adotar medidas e acdes
estratégicas, tem como objetivo alcancar os
melhores resultados para sua organizacéo,
uma vez que esta precisa manter-se no
ambiente competitivo e se sobressair em suas
decisoes.

Dentre varios estudos sobre estratégia,
desempenho, resultados, destaca-se o0
modelo proposto por Venkatraman (1989) —
Strategic Orientation of Business Enterprises
(STROBE), no qual sdo abordadas questbes
relativas as dimensdes: orientagéo estratégica
e competitividade.

O modelo STROBE considera que a postura
adotada pelos gestores determina o nivel do
desempenho organizacional. A seguir, tem-se
compilado as posturas que representam o
modelo STROBE, bem como as dimensdes
ambientais relacionadas a complexidade,
dinamismo e hostilidade, cujas caracteristicas
tém reflexos nas posturas adotadas pelos
gestores.
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Quadro 2: Posturas adotadas pelos gestores

Perspectivas Caracteristicas

Posicionamento da organizagdo quando da abordagem de problemas, tanto em relagéo
a abrangéncia do processo de tomada de decisdes, quanto a consisténcia na alocacéo
de recursos e utilizacdo de sistemas de gestdo apropriados aos objetivos organizacionais
estabelecidos;

Postura analitica

Reflete 0 comportamento dos gestores expresso em relagdo a énfase dada a reducgéo de

Postura ) . T .
defensiva custos e aos métodos aplicados na busca por eficiéncia, a defesa de suas tecnologias,
produtos e mercados;
Postura de Processo por meio do qual a organizag&o planeja alcanc¢ar um objetivo estabelecido,
longo prazo refletindo consideracdes em termos de tempo- efetividade (longo prazo) em comparacéo

com eficiéncia (curto prazo);

Ligada ao comportamento do gestor em relagéo a atuagdo em novos mercados, a busca

Postura pro- : R . . . ~ o
por oportunidades e as respostas a mudangas ambientais, antecipando agdes e cenarios

ativa

na busca de mais competitividade;

Exposicéo ao
risco

Expressa o risco incorrido pela empresa, refletido nas decisdes acerca da alocagéo de
recursos, assim como nas escolhas de produtos ofertados e mercados de atuacgéo.

Dimensdes Caracteristicas

Complexidade

Ligada a heterogeneidade e a diversidade dos elementos do ambiente competitivo;

Dinamismo

Relacionada a variabilidade e a capacidade de predicdo desses elementos;

Hostilidade do ambiente competitivo

Refere-se a importancia e disponibilidade de recursos controlados por outros elementos

Fonte: Elaborado com base em TAN e LITSCHERT (1994 apud DIAS, GONGCALVES, 2007)

Para fins de diferenciacdo em relacdo ao
modelo proposto por Venkatraman (1989), o
modelo refinado e ampliado por Tan e
Litschert (1994) foi referenciado como
STROBER - cujo acréscimo do R indica
Reviewed, que significa Revisado. O modelo
foi revisado e exclui-se a postura agressiva. O
modelo STROBER leva em consideragdo que
a postura adotada pelo lider e pelos gestores
€ determinante no nivel de desempenho
organizacional.

Na busca por melhores resultados, as
organizacfes também precisam estar cientes
que continuamente devem se ajustar as
mudan¢as ambientais para manter sua
posicdo em vantagem no ambiente escolhido.

Os autores (Degenhardt; Manés; 2005)
destacam que essa abordagem € uma
tentativa de explicar que a adaptagéo
organizacional as mudangas do ambiente
corporativo é altamente complexa e mutante.
Torna-se complexa e dindmica pelo nivel de
decisdes que 0s gestores tomam diariamente
para impulsionar os negdcios da organizacao.
As decisdes a serem tomadas dependem da
postura individual de cada lider, pois cada um

tem uma percepcdo acerca da situacdo ou
problema que necessita ser resolvido.

As posturas adotadas pelos gestores,
conforme o modelo STROBER também sé&o
reflexos de seus comportamentos

estratégicos. Miles e Snow (1978) apresentam
quatro dimensdes desses comportamentos
dos quais trés estéo alinhados com o modelo
STROBER, quais sejam: prospectores,
defensores e os analistas. Conforme MILES e
SNOW (1978, apud ZANIN, MACHADO e
SEHNENA, 2011, p. 176):

Os prospectores se baseiam em uma
estrutura  organizacional  descentralizada,
orientado para produtos com
desenvolvimentos de  tecnologias. A
necessidade de identificar novas
oportunidades faz com que desenvolvam
capacidades e mecanismos. Os prospectores
tendem a serem os precursores de inovagoes
e normalmente possuem reputacdo de
inovador cativando os clientes avidos por
novidades.

Esse tipo de postura adotada pelo gestor
tende a expandir o relacionamento da
empresa com seus clientes, principalmente
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com os clientes que buscam inovacédo para
manter a competitividade frente aos
concorrentes.

Segundo os autores MILES e SNOW (1978,
apud ZANIN, MACHADO e SEHNENA, 2011,
pag. 176):

Os defensores apresentam uma visdo mais
conservadora ao  desenvolvimento  de
produtos e mercados e procuram garantir
uma posicao segura e estavel no seu dominio
produto-mercado. Raramente  introduzem
novidades tecnolégicas, procurando competir
em dimensdes como pre¢o ou qualidade dos
produtos atuais, delimitando e isolando para
si um espaco estavel no mercado.

A postura defensiva é adotada pelo gestor
mais conservador. E o tipo que prefere nao
correr nenhum risco e apenas garantir seu
espaco no mercado. Como nédo € o tipo que
costuma aderir as novidades tecnoldgicas,
busca manter a competitividade com as
estratégias de preco e a qualidade dos
produtos.

Ainda, segundo MILES e SNOW (1978, apud
ZANIN, MACHADO e SEHNENA, 2011, pag.
176):

Os analistas s80 uma mistura entre os
prospectores e defensores: ao mesmo tempo
em gue se envolvem na exploragdo de novos
produtos e mercados, também procuram
manter um dominio estavel de produtos e
clientes a partir de suas competéncias e
habilidades, minimizam o risco sem abrir m&o
de oportunidades.

As caracteristicas da postura analitica s&o
reveladas pelo equilibrio entre escolher as
melhores oportunidades de mercado, investir
em novas tecnologias, e manter certo dominio
sobre os produtos e fidelizar clientes.

No modelo STROBER a postura analitica é
voltada para a selecdo de alternativas que
levardo as agdes adotas para concretizar os
objetivos almejados.

Nesse mesmo modelo, sob a perspectiva de
exposicdo ao risco, o gestor reflete e toma
decisbes acerca da alocac&do de recursos,
escolha de produtos e éreas de atuagédo, ou
seja, a segmentagcdo do negodcio. Esse fator
expressa 0s riscos que a organizacgao incorre
em sua rotina.

Dessa forma, o processo de decisdo é algo
que deve ser estudado com cautela, pois
refletirda nos resultados da empresa. Se uma
decis&o ndo é analisada antes de ser tomada,

isso poderé acarretar grandes prejuizos para
a organizagdo expondo-a a  riscos
desnecessarios. Para isso, é importante que o
lider, o gestor, entenda que toda deciséo é
um processo de escolhas e de analise das
alternativas  apresentadas que podem
solucionar o problema.

Keeney (2004) identifica quatro passos para a
tomada de decisdo: a) estruturacdo do
problema (incluindo definicdo do problema e
estabelecimento de objetivos e das
alternativas); b) especificacao das
consequéncias das alternativas; c) avaliagdo
de cada uma das consequéncias; e d)
avaliagdo logica das alternativas. Rezende e
Abreu (2008, p.161), afirmam:

O processo decisorio é colocado em fases e
etapas. Na etapa de diagndstico séo
levantadas todas as informacdes a respeito
do problema, que € de suma importancia,
pois uma vez identificado o problema de
maneira errada isto conduzira certamente a
uma deciséo errada. Na proxima etapa sé&o
levantadas as possiveis alternativas para a
resolucdo do problema. Muitas correntes
convergem na opinido de que quanto mais
alternativas levantadas, melhor para o
processo decisorio. A analise das alternativas
consiste em  verificar  vantagens e
desvantagens de cada uma das opcoes
levantadas, uma espécie de relacdo custo-
beneficio. A escolha do plano de acéo é a
selecdo da alternativa com vistas ao objetivo
do processo e a implementacéo é a execucéo
do plano escolhido. O feedback ou
realimentacdo é a etapa de avaliagdo da
eficacia da decisao tomada, sendo importante
para o aprimoramento do processo e para a
tomada de futuras decisdes.

Sob a perspectiva da postura de longo prazo,
o modelo STROBER apresenta-a como um
processo em que a organizacao se planeja
para alcancar o0s objetivos estabelecidos.
Dessa forma tem-se que o planejamento é o
meio assertivo de alcangar os objetivos da
organizacdo, pois é uma ferramenta que
auxilia no processo de tomada de deciséo e
as empresas o utilizam para administrar suas
relacGes com o futuro.

O modelo STROBER foi posteriormente
ampliado por Tan e Litschert (1994 apud
DIAS, GONGALVES, 2007), com a incluséo da
dimensao ambiente competitivo relacionada a
complexidade, dinamismo e hostilidade.
Essas dimensbBes possuem caracteristicas
voltadas para a ideia de que as organizacdes
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s80 seres vivos e organizados de maneira a
pactuar com a diversidade de situacoes
vivenciadas pelos lideres.

Nessa diversidade, a complexidade, o
dinamismo e a hostilidade existentes nas
organizacfes, revelam a cada dia que tem
influencia de forma positiva na postura dos
gestores, uma vez que tais fatores
proporcionam a mudanca, a consideracao de
elementos variaveis na tomada de decisdes e
a disponibilidade de recursos no ambiente
competitivo.

Nota-se que nos Ultimos anos, as
organizacfes mudaram aos poucos a maneira
de gerir seus negdcios ao perceberem o valor
que ha nas pessoas € ao considerar esses
aspectos do ambiente competitivo. Numa
organizacdo ciente do ambiente complexo e
dindmico que esta inserida, o modelo
mecanicista e engessado de tratar as
pessoas e 0s negocios fica para tras, para dar
abertura a uma nova maneira de gerenciar a
organizacao e liderar as pessoas, mostrando-
lhes o valor que cada uma possui.

Dessa forma, as organizacdes e as pessoas
sdo vistas em sua totalidade. Todos o0s
aspectos sao avaliados em conjunto e néao de
forma isolada. Sendo assim, ao estabelecer
estratégias se faz necessario interpretar
adequadamente o0 ambiente, para ndo correr
0 risco de tomar decisbes ou estabelecer
objetivos focando em apenas uma area ou
departamento. Todas as partes devem estar
envolvidas e em continuo movimento, por ser
um ser Vivo, em processo de
desenvolvimento, com visdo holistica do
negocio e seguindo sua dindmica ambiental.
E, sobre a dindmica ambiental, sabe-se que
toda organizacéo esta sujeita as condicbes e
influéncias externas para realizar suas
atividades. Para Chiavenato (2007, p.89):

O ambiente ndo € uma massa homogénea e
estavel, uniforme e bem disciplinada, mas um
campo dindmico no qual atua uma multidao
de diferentes forcas, de diferentes naturezas e
dimensdes, em direcdes e sentidos diferentes,
mudando a cada momento, pois cada uma
dessas forcas interfere, influencia e interage
com as demais.

No entanto, apesar de todas as mudancas e
vulnerabilidade do ambiente, as organiza¢bes
devem ter muito bem definidas suas
estratégias de atuagdo. Para Wheathely
(2006b), quando sabe o que é, que forcas
tem e o que estd tentando alcancar, a

organizagcdo pode reagir com inteligéncia as

mudangas no seu ambiente. O que quer que
ela decida fazer é determinado por essa clara
nocdo de identidade, e ndo simplesmente
porgue surgiu uma nova tendéncia ou um
novo mercado.

E importante destacar que o modelo
STROBER foi desenvolvido em um estudo
sobre estratégia em empresas chinesas de
tecnologia.  Posteriormente, os autores o
estudaram em unidades de negdcios de
empresas norte-americanas de varios setores
e estabelecendo as dimensdes de orientacéo
estratégica e competitividade, para abordar
outras duas dimensfes: crescimento e
lucratividade, que sdo indices de
desempenho organizacional.

Crescimento - reflete as tendéncias de
desempenho da unidade de negdcio em
termos de incremento de vendas e de
participagcdo de mercado, quando comparada
a concorréncia,

Lucratividade - identificada em termos do
desempenho econdmico-financeiro,
comparativamente a concorréncia.

Essas duas dimensdes s&o voltadas a medir o
desempenho financeiro da empresa, como
forma de avaliar o desempenho e se a
empresa demonstrou  crescimento  em
determinado periodo.

3 METODOLOGIA

O presente artigo utiliza-se da pesquisa
exploratéria. Conforme o autor Cervo (2007),
“a pesquisa exploratéria realiza descricdes
precisas da situagcdo e quer descobrir as
relacbes existentes entre seus elementos
componentes”.

Cabe destacar que essa pesquisa
exploratéria dar-se inicialmente com uma
pesquisa bibliografica e em seguida dar-se o
Estudo de Caso. O autor Yin (2001)
argumenta que o0 estudo de caso se
aprofunda em gquestionamentos da realidade.
Ele explica que Estudos de Casos:

Representam a estratégia preferida quando
se colocam questdes do tipo “como” e “por
que”, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se
encontra em fenbmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real.
(YIN, 2001).

A unidade de analise na qual se apresenta a
pesquisa é o Centro de Integracdo Empresa
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Escola — CIEE. O CIEE é uma associacao
filantropica de direito privado, sem fins
lucrativos, beneficente de assisténcia social e
reconhecida de utilidade publica que, dentre
varios programas, possibilita aos jovens
estudantes brasileiros, uma formacéo integral,
ingressando-0s ao mercado de trabalho,
através de ftreinamentos e programas de
estagio.

A escolha por esta unidade de analise dar-se
pelo fato da pesquisadora ser funcionaria da
Instituicdo, o que facilita o acesso as
informacdes e dados que seréo utilizados na
pesquisa, para subsidiar a aplicacao da teoria
a pratica.

Ademais, o instrumento de coleta de dados é
um roteiro de entrevista aplicado aos
colaboradores da referida empresa no
periodo de maio a junho de 2014. A analise
dos dados foi feita em planilha de Excel, com
o lancamento dos dados numéricos e 0s
graus avaliativos: regular, bom, &timo e
excelente. Os dados analisados foram: os
beneficios da lideranca, quais sejam:
desenvolve estratégias, flexibilidade,
feedback, autonomia, empatia, inova e
focaliza as pessoas. Os outros dados da
pesquisa foram: as posturas adotadas pelo
lider, quais sejam: analitica, defensiva, de
longo prazo, pré-ativa, exposicao ao risco e
as dimensbes: complexidade, dinamismo e
hostilidade. Posteriormente, langou-se ©
grafico representativo da pesquisa, para
melhor anélise dos dados.

Os critérios de avaliagdo e analise dos
resultados foram da propria observacdo da
pesquisadora sobre a realidade da empresa,
com base em sua missdo, visdo e valores e
dos estilos de gestéo e posturas adotadas na
tomada de decistes. Adotou-se o percentual
de 0 a 100, onde os indices acima de 30%
para 0s graus bom, Otimo e excelente
representam resultados satisfatérios e acima
de 40% para o grau regular representam
resultados insatisfatoérios.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Este topico apresenta 0s resultados
apresentados na unidade andlise CIEE -
Centro de Integracdo Empresa Escola, na
qual se utilizou o questionério aplicado junto a
02 (dois) gestores da Unidade de Negdcio e
08 (oito) colaboradores, cujos perfis sdo
definidos respectivamente. Os gestores séo:

um da é&rea de Recursos Humanos da
Unidade Local, em Fortaleza-CE, possui 22
anos de tempo de servico e ensino superior
completo. O outro gestor é responsavel pelo
setor operacional, possui dois anos de tempo
de servico e ensino superior completo. O
grupo  respondente, considerado como
liderado, possui algumas caracteristicas
semelhantes quanto aos itens tempo de
servico e escolaridade, quais sejam: dois
respondentes possuem 03 (trés) anos de
empresa e nivel superior incompleto. Os
demais sado caracterizados da forma como
segue: dois respondentes possuem 04
(quatro) anos de empresa, sendo um deles
com nivel superior completo € o outro
respondente com o curso em andamento.
Qutro grupo possui tempo de servico
diferente, quais sejam: seis, sete e treze anos
de empresa, porém, todos com nivel superior
completo. O Ultimo respondente possui um
ano e cinco meses de empresa e esta
cursando o ensino superior.

4.1 UNIDADE DE ANALISE

O Centro de Integracdo Empresa-Escola -
CIEE é uma associacéo filantrépica de direito
privado, sem fins lucrativos, beneficente de
assisténcia social e reconhecida de utilidade
publica que, dentre véarios programas,
possibilita aos jovens estudantes brasileiros,
uma formacéo integral, ingressando-os ao
mercado de trabalho, através de treinamentos
e programas de estagio.

A principal vantagem do CIEE é ser pioneira
na oferta de estagio e emprego para jovens e
oferecer atendimento em nivel nacional. Outra
€ a qualidade dos servigcos prestados para o
publico ao qual se destina. Esse mercado é
caracterizado pelo continuo crescimento por
ser do setor que mais cresce no pais, o setor
terciario, de prestacéo de servicos.

4.2 CONTRIBUIGAO DA LIDERANCA NO
DESEMPENHO DA ORGANIZACAO

A pesquisa foi abordada evidenciando que a
lideranga atua com o objetivo de garantir que
0S processos da area de gestdo de pessoas
sejam conduzidos de forma positiva. Para
tanto, os resultados acerca do desempenho
dos gestores estdo contemplados a seguir,
para 0s quais foram considerados como
beneficios da lideranca: desenvolve
estratégias, flexibilidade, feedback,
autonomia, empatia, inova e focaliza as
pessoas, conforme Quadro 3.
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Quadro 3: Desempenho dos gestores
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Fonte: Dados da pesquisa:

E importante destacar que o beneficio em que
0 gestor desenvolve estratégias, os resultados
indicam que a lideranca precisa se aproximar
da equipe para desenvolver estratégias com o
objetivo de alcancar as metas estabelecidas
pela empresa, pois o indice de 45% como
avaliagao regular, revela essa deficiéncia.

Em relagdo ao beneficio flexibilidade, o indice
de 33% para o grau bom e &timo aponta
como resultados num padrdo bom de gestao,
pois a flexibiidade €é um dos fatores
considerados, inclusive, como fator de
retencao de colaboradores.

Ja o beneficio denominado feedback, o indice
de 50% para o grau 6timo revela que a gestao
€ presente ao receber e dar retorno aos
funcionarios.

Para o beneficio autonomia, os indices de
40% e 60% para os graus bom e 6timo,
respectivamente, mostram que a gestédo
permite que a equipe trabalhe de forma mais
autbnoma.

Percebe-se que para o beneficio empatia, o0s
indices de 10%, 30%, 40% e 20%

demonstram que ha variagcao de opinidao entre
os respondentes. Esta variacdo pode estar
atrelada ao grau de proximidade que o gestor
tem com o funcionario. No entanto, a maioria
que corresponde a 40% para o grau o6timo,
apresenta um indice satisfatorio.

Para o beneficio inova, o indice de 40%
representa o grau bom. Isso significa que boa
parte dos respondentes esta satisfeita com o
investimento em novas tecnologias que sao
adotadas pela organizacao em estudo.

O beneficio focaliza as pessoas, o indice igual
de 30% para os graus regular, bom e étimo
demonstram que a mesma quantidade de
pessoas tem uma visdo diferente de como se
sente valorizado pela gestado. Este resultado
sugere que a gestdo busque medidas para
reverter a opinido de quem apresentou
resultado irregular, uma vez que s&o as
pessoas o diferencial competitivo de uma
organizacéo.
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4.3 CONTRIBUIGAO DA LIDERANGA COM
BASE NO MODELO STROBER

Abordou-se nesta pesquisa as caracteristicas
das posturas adotas pelo lider com base no
modelo STROBER, para verificar o quanto
influenciam no desempenho das
organizac0es, tendo em vista que a figura do

lider é fundamental no exercicio da lideranca.
Para tanto, os resultados acerca das posturas
adotadas pelos lideres estdo compilados a
sequir, considerando as posturas: analitica,
defensiva, de longo prazo, pro-ativa,
exposicdo ao risco, e  dimensoes:
complexidade, dinamismo e hostilidade,
conforme quadro 4.

Quadro 4: Modelo Strober
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Fonte: Dados da Pesquisa realizada em 2014

No que tange a postura analitica, o percentual
de 40% para o grau o6timo, demonstra que
esse resultado é satisfatério quanto a
abrangéncia do processo de tomada de
decisdes e alocacdes de recursos.

J& para a postura defensiva, o indice de maior
relevancia é o grau bom, com 60% de
aprovacdo dos respondentes. Este resultado
sugere que a gestdo da énfase a reducédo de
custos e na busca por eficiéncia.

No que se refere a postura de longo prazo, a
maior parte dos respondentes considerou que
a gestdo possui o grau bom. Pode-se
perceber pelo indice de aprovacdo em 70%
do resultado apresentado, que a gestéo

busca deixar seus liderados cientes dos
propositos, missdo, valores e objetivos da
organizacao.

Nota-se que para a postura proé-ativa, os
indices mostram que ha variacdo de opinido
para os graus regular e bom com o percentual
de 30%. Porém, 40% tem a visdo que a
gestdo antecipa acBes na busca por
competitividade.

Com a pesquisa, pode-se perceber que a
postura adotada em relacdo a exposicdo ao
risco, os indices de maior relevancia apontam
para os graus bom e 6timo, com 40% e 30%,
respectivamente. Este resultado sugere que a
gestdo demonstra com clareza para seus
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funcionarios, qual o cenario que esta inserido
€ 0 peso das decisdes acerca da escolha dos
servicos ofertados ao mercado de atuacéo.

A utilizacado da postura adota pelos gestores
na dimensédo complexidade, revelou o indice
de 60% para o grau bom. Este resultado esta
ligado a capacidade da organizagdo superar
as diversidades do ambiente no qual esta
inserido.

Quanto a dimensdo dinamismo, 70% dos
respondentes consideram que a gestdo é
boa, no sentido de prever as mudang¢as no
cenario mercadoldgico.

Por fim, a pesquisa revelou que sobre a
dimenséo hostilidade, ha diversidade de
opinido entre os respondentes, porém, 50%
avaliam a gestdo como boa nesse tipo de
postura. Este resultado revela que a postura
adotada pelo lider da a devida importancia
para a visdo de todo o ambiente de negdcios
qgue a organizacgéo atua.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Com a enorme disponibilidade de
informacdes e as consequentes mudancas
que ocorrem diariamente no mundo dos
negocios, as organizagbes devem estar
afinadas em suas estratégias para manterem-
se competitivas no mercado que atuam.

E importante ressaltar, que frente a tantas
mudanc¢as, o fator humano ndo pode ser
esquecido. Sdo as pessoas que, dotadas de
diferencas, sejam elas culturais ou
comportamentais impulsionam os negécios,
geram lucratividade e quando bem lideradas,
seus desempenhos refletem positivamente
nos resultados finais e nos objetivos tracados
pela organizacéo. Nesta perspectiva, teve-se
como objetivo geral analisar a contribuicao da
liderangca como ferramenta de desempenho
da organizagdo e como objetivo especifico
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Resumo: Com um mercado globalizado e disputado, atualmente as organizacées
dependem de diversas estratégias para manter-se competitiva. Como as pessoas
sdo consideradas um dos maiores recursos das organizacdes, se faz necessario
gue suas competéncias sejam coerentes com esse novo cenario. O presente
trabalho teve por objetivo mostrar que dentre todas as competéncias exigidas, a
inteligéncia emocional ganha destaque como diferencial no controle psiquico e
comportamental dos colaboradores e traz ganhos para as empresas no alcance de
metas e objetivos. A pesquisa de campo realizada nas cidades de Duque de
Caxias e Petropolis, ambas no estado do Rio de Janeiro, buscou identificar se os
colaboradores conhecem essa nova competéncia e se sabem as caracteristicas
das habilidades que a compde. A aplicacé&o de questionario veio a complementar a
posicdo do autor, mais expressivo no tema, Daniel Goleman que nos mostrou que
0s critérios sobre inteligéncia mudaram, passando a ser relevantes qualidades
pessoais, atitudes e a maneira como lidamos com nds mesmos € com 0S Outros.
Constatou-se com este estudo que apesar de ser um tema relativamente atual, a
maior parte dos colaboradores tem ciéncia da importancia da adaptacao aos novos
parametros de equilibrio emocional, requisitados aos profissionais do mundo

moderno.

Palavras-chave: Inteligéncia emocional. Competéncia. Habilidades.



1 INTRODUCAO

Vivemos numa  sociedade onde @ as
organizacfes enfrentam a todo instante a
competitividade e algumas varidveis como
tempo, qualidade, custo e inovagdo definem
seu diferencial num mercado altamente
globalizado e disputado. Para que os
objetivos sejam alcancados o leme é dirigido
pOr pessoas.

Com o passar dos tempos a relagdo entre as
organizagbes e 0 capital humano mudou
drasticamente. Os colaboradores deixaram de
ser apenas parte do processo produtivo e
passaram a ser foco, ocupando um papel
determinante no sucesso das organizagdes.
Em contrapartida as organizac6es passaram
a exigir competéncias variadas dos seus
colaboradores como estratégia competitiva
contando com responsabilidade, esforgo,
comprometimento e dedicacéo.

Dentre as competéncias exigidas o
comportamento passou a ser um desafio nas
organizacbes em razado das influéncias
intrapessoais e interpessoais. Devido a isto,
esta pesquisa analisou a inteligéncia
emocional aplicada ao comportamento
humano como competéncia requisitada
atualmente aos individuos nas organizacoes,
com intuito de atingir niveis elevados de
competitividade, empregabilidade, qualidade
na producdo de um produto e/ ou prestacéo
de servico,produtividade, clima
organizacional e desempenho.

Saber controlar e gerenciar as emocdes e ter
habilidade para compreender as agdes dos
outros tornou-se um diferencial no mundo
organizacional.Hoje, além do conhecimento
técnico o mercado exige um profissional com
autoconhecimento atrelado ao
autogerenciamento, automotivacéo, empatia e
habilidades sociais.A Inteligéncia Emocional
(IE) ganha posi¢cdo na vida organizacional e
mostra caminhos para que o ambiente mude
através do controle psiquico do profissional.

A |IE ndo s6 faz sucesso nas organizacées
como resgata a saude dos profissionais.
Identificar os vicios faz bem, faz rever
conceitos, faz mudar a rota, faz acontecer. Da
mesma forma que reconhecer as qualidades
impulsiona, estimula, direciona.No ambiente
corporativo ela auxilia na colaboragéo e no
trabalho em equipe, nos relacionamentos em
grupos diversificados, no gerenciamento de
pessoas com diversas culturas, na
comunicacéo clara e eficaz, na adaptacéo as
mudancas.

[...] "ao olhar para as mazelas psiquicas e
sociais do mundo moderno, constatamos que
cometemos um erro gravissimo. Esquecemos
de realizar o mais importante treinamento:
decifrar e aplicar os codigos da inteligéncia.
Sem eles ndo podemos desenvolver nosso
imaginario, nossa capacidade de superacéo e
nossas potencialidades intelectuais." (CURY,
2015, p. 11)

Muitas pessoas ainda acham que inteligéncia
€ apenas algo ligado a memoria, ao raciocinio
l6gico, a compreensdo féacil. E poucas
entendem que é também a capacidade de
reconhecer € administrar o0s proprios
sentimentos,  controlando  os  impulsos
negativos e deixando fluir emocdes
produtivas, e estabelecer uma boa
convivéncia com as outras
pessoas.Profissionais que ja compreenderam
essa diferenca possuem um diferencial que
pode os tornar mais atrativos no mercado de
trabalho.

A maioria das organizagdes cada vez mais
percebe a importancia de considerar as
emocBes e sentimentos na gestdo das
pessoas e abre espaco para o profissional
capaz de desenvolver esta competéncia.Para
SLIVNIK (2012, p. 31) [...] "Os profissionais
que as empresas buscam precisam ir além da
qualificacdo técnica. Eles precisam também
de habilidades comportamentais adequadas,
que complementam seu conhecimento no seu
ramo de negdécios e expandem suas
possibilidades de atuagéo."

O objetivo da pesquisa foi mostrar que, a
IE,pode ser desenvolvida com treinamentos
até que se torne espontdnea em nossas vidas
de forma a garantir um relacionamento
produtivo com clientes, fornecedores, colegas
de trabalho, lideres e chefes.

2 A EVOLUGAO HISTORICNA DO CAPITAL
HUMANO NAS ORGANIZACOES

Olhando para o passado vimos que nem
sempre o capital humano teve valor
comparado a um ativo e sua conduta era
medida quando empregada a produtividade.
Um exemplo disso, na Revolu¢&o Industrial,
quando 0 processo produtivo passou de
artesanal para fabril, as cidades industriais
ignoravam as péssimas condicbes de
trabalho, devido ao capitalismo e sua
exagerada forma de buscar o lucro. Os
salérios eram extremamente baixos e as
jornadas de trabalho muito longas, fazendo
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com que 0s operarios beirassem o limite de
suas forcas. Muitas vezes ao chegar a
exaustéo fisica, eles eram vistos como
preguicosos e desobedientes. As mulheres e
as criangas eram usadas em larga escala por
serem consideradas mais passivas, doceis e
uma méao de obra mais barata.

A Revolugcdo Industrial exerceu grande
influéncia no surgimento da ciéncia da
administracdo, pois transformou a economia
de agraria para industrial e refletiu
diretamente na vida humana. A nova
sociedade exigiu o deslocamento do homem
do campo para as cidades criando as
relacbes de empregador, que possuia a
estrutura e o maquinario, e os trabalhadores
ou operarios. Houve assim a necessidade de
organizar essa relacéo patrdo x empregado e
também os processos do trabalho.

A partir dessa necessidade varias teorias e
escolas foram criadas com o objetivo de gerir
recursos para maximizar o lucro. No inicio do
século XX surgiu a Escola da Administracéo
Cientifica, a partir dos estudos de Taylor, que
tinha foco principal nas tarefas, os operarios
exerciam pequenas fungbes e eram
considerados parte do processo produtivo. O
aumento da eficiéncia da producdo através
da racionalizag&o do trabalho era a principal
preocupacio. Sobre o comportamento do
individuo a administracéo cientifica baseava-
se no conceito do homo economicus que diz:

[...] “0o homem procura o trabalho n&o porque
gosta dele, mas como um meio de ganhar a
vida por meio do salario que o trabalho
proporciona. O homem é motivado a trabalhar
pelo medo da fome e pela necessidade de
dinheiro para viver. Assim, as recompensas
salariais e os prémios de producdo (e o
salario baseado na producéo) influenciam os
esforcos individuais do trabalho, fazendo com
que o trabalhador desenvolva o maximo de
producdo de que ¢ fisicamente capaz para
obter um ganho maior. "(CHIAVENATO, 2004,
p.61e62)

Os avancos organizacionais foram vastos na
administragdo cientifica, mas os trabalhadores
ficaram em segundo plano. A utilizagdo dos
seres humanos nas organizacfes limitava-se
apenas as variaveis fisioldgicas. As
preocupacgdes dirigidas aos operarios eram
relacionadas a fadiga, carga e velocidade e
as melhorias aplicadas aos processos
visavam a produtividade ou atendiam as
necessidades do hormo economicus.

Paralelo ao surgimento da Escola da
Administracdo Cientifica nasceu a Teoria
Classica desenvolvida por Fayol com
preocupacado principal na estrutura, que
associava 0 aumento da empresa através da
sua organizagdo. Considerada rigida,
inflexivel e conservadora por ter sido
configurada numa época de invariabilidade e
permanéncia.

[...] “A preocupagdo basica era aumentar a
eficiéncia da empresa por meio da forma e
disposicdo dos o6rgdos componentes da
organizacdo (departamentos) e de suas inter-
relacBes estruturais. Dai a énfase na anatomia
(estrutura) e na fisiologia (funcionamento) da
organizacdo. ” (CHIAVENATO, 2004, p.48)

Em 1930 nasce a abordagem humanistica,
trazendo para a Teoria Administrativa uma
revolucdo em seus conceitos. Surgiu entao a
Teoria das Relagdes Humanas a partir da
expansao da Psicologia reagindo
opostamente aos movimentos da Teoria
Classica da Administracdo demonstrando a
inadequacio dos seus principios.

Através da experiéncia de Hawthorne essa
teoria concluiu que o nivel de produtividade
era ditado pelas normas sociais €
expectativas do grupo. Segundo Chiavenato
(2003, p. 106) [..] "Se o empregado
apresentar excelentes condicbes fisicas e
fisiologicas para o trabalho e ndo tiver
socialmente integrado, sua eficiéncia sofrera a
influéncia de seu desajuste social."

A preocupacgédo com os aspectos formais deu
espaco aos aspectos informais das
organizacfes, levando em consideracéo
comportamentos, atitudes, expectativas e
crencas. Foi percebido que cada individuo
possuia uma personalidade que regia suas
atitudes e influenciavam as pessoas e
conseqUentemente também eram
influenciadas. Essa teoria defendia que
tarefas muitos simples e repetitivas, ao
contréario do que dizia a abordagem classica,
afetava negativamente o colaborador, pois
reduzia sua satisfacdo no momento em que a
atividade se tornava mondétona e macgante.

Em 1950 a teoria passou por intensas criticas
entrando em declinio devido a concepcéo
ingénua e romantica do operario e énfase nos
grupos informais.

A reconstrucdo da Teoria das Relacbes
Humanas deu vida a Teoria Comportamental
ou Teoria Behaviorista onde se manteve a
énfase nas pessoas, mas inseridas no
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contexto organizacional. O olhar voltou-se
para o tratamento e a prevencdo do conflito
gerado entre os objetivos das organizactes e
0s oObjetivos individuais dos colaboradores.
Essa teoria fundamentou-se no
comportamento estudando novas hipdteses
sobre a motivagdo humana e lideranga.
Segundo Chiavenato (2003, p. 364) [...] “O
administrador deve conhecer 0os mecanismos
motivacionais para poder dirigir
adequadamente as organizacdes por meio
das pessoas. ".

Em 1962 surgiu um movimento a partir da
Teoria Comportamental chamado
Desenvolvimento Organizacional que reuniu
ideias sobre o individuo, a organizacdo e o
ambiente.O movimento ampliou os horizontes
da administragéo trazendo os conceitos de
mudanca, clima organizacional, cultura e
abordagem de sistema aberto.

[..]"Os modelos de DO se baseiam em
quatro variaveis basicas: ambiente,
organizacdo, grupo e individuo. Os autores
exploram a interdependéncia dessas variaveis
para diagnosticar a situacdo e intervir em
aspectos estruturais € comportamentais para
provocar mudancas que permitam o alcance
simultdneo dos objetivos organizacionais e
individuais. ” (CHIAVENATO, 20083, p. 371)

A partir da abordagem humanistica o
individuo passou a ser visto como fonte
geradora de rigueza para a organizagao.

Ainda na década de 60 surgiu a Teoria Geral
dos Sistemas que pregava uma relevancia do
todo como um sistema, deixando de lado a
visdo atomistica da empresa e dos recursos
humanos. O olhar dessa teoria foca o oceano
€ ndo mais as gotas de agua e a interacéo
delas a cada movimento da maré.

[...] “A organizac&o é um sistema criado pelo
homem e mantém uma dindmica interac&o
com seu meio ambiente, sejam clientes,
fornecedores, concorrentes, entidades
sindicais, 6rgdos governamentais e outros
agentes externos. Influi sobre o meio
ambiente e recebe influéncia dele.”
(CHIAVENATO, 2003, p. 479)

Nessa teoria abordou-se a Visdo Holistica que
dizia que o homem néo se divide, por isso ndo
pode ser entendido através de partes
separadas. Essa visdo ditava que o0 homem
possuiu trés corpos interagindo: fisico, mental
e espiritual ou emocional, que todos o0s
corpos devem ser considerados e devem ter
seus devidos tratamentos que abrangem

treinamento, orientacdo, atualizacdo e
respeito utilizados como fatores para o bom
desempenho do individuo na organizacéo.
Essa teoria trouxe o conceito do *‘homem
funcional” caracterizada pelo relacionamento
interpessoal como um sistema aberto. Nela os
individuos  constituem os atores que
desempenham o0s papéis dados pelas
organizacoes.

Nesta mesma década, apds a Teoria dos
Sistemas surgiu a Teoria Contingencial que
enfatizou que os fatores do ambiente externo
e a tecnologia influenciam o rumo da
organizac&do. Mostrou que nao existe apenas
um modelo de gestdo e estruturagéo, pois
depende do ambiente onde a organizacdo
estd inserida. Em relacdo ao individuo esta
Teoria abordou a complexidade humana e
concebeu a expressdo "Homem complexo”
segundo Chiavenato (2003, p. 538) [...]'O
homem como um sistema complexo de
valores, percepcdes, caracteristicas pessoais
e necessidades. Ele opera como um sistema
capaz de manter seu equilibrio interno diante
das demandas feitas pelas forcas externas do
ambiente." Para entender o homem complexo
alguns pontos eram importantes: O homem é
um modelo de sistema aberto e seu
desempenho leva em consideragdo suas
percepcdes, valores e motivos. O seu
comportamento tem base no histérico do seu
desenvolvimento e no ambiente em que esta
inserido. Nessa abordagem a personalidade
humana comeg¢a a ser respeitada e as
diferengcas vistas como habilidades e
competéncias a serem aproveitadas.

A administragao sofreu consideravel evolugéo
durante anos em seus processos e estrutura,
influenciando diretamente a vida humana
dentro das organizagdes. Hoje vivemos a Era
da Informagdo e do Conhecimento e a
evolugdo ndo sera diferente, o capital
intelectual ganha posicdo importante na
detencdo do conhecimento e sua aplicacéo
em novas ideias e solucfes de problemas. O
novo ambiente exige parcerias e trabalho em
equipe com sinergia, pois provavelmente os
individuos irdo encontrar tarefas que nao
serdo possiveis realizar isoladamente.As
competéncias intelectuais fazem parte do
processo seletivo € o comportamento tem
peso similar ao conhecimento técnico.
Segundo CHIAVENATO (2014, p. 05) [...] "As
pessoas passam a significar o diferencial
competitivo que mantém e promove O
sucesso organizacional: elas passam a ser a
competéncia basica da organizacdo, a sua
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principal vantagem competitiva em um mundo
globalizado, instavel, mutavel e fortemente
competitivo."

A partir deste ponto veremos as novas
competéncias exigidas no mercado de
trabalho e a Inteligéncia Emocional inserida
nesse contexto.

3 AS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS
ATUAIS

O mundo organizacional percebeu que as
competéncias comportamentais tém uma
contribuicdo consideravel no sucesso das
organizacbes e paralela a busca por
competéncias técnicas para o bom
desempenho das atividades, existe a busca
por profissionais com niveis comportamentais
adequados. Passamos a ser avaliados por
novos critérios. Ndo existe um profissional
ideal que atenda todos os requisitos de uma
empresa, mas hoje faz diferenca um
candidato que trabalhe bem em equipe, que
tenha flexibilidade no momento de negociar,
que utilize comunicacdo clara, eficaz e
assertiva, que seja otimista, que trabalhe com
ética, que tenha  habilidades para
compartilhar ~ conhecimentos, que seja
proativo, criativo e inovador e saiba lidar com
as suas emocoes.

O futuro de uma carreira é diretamente
afetado pelo comportamento, segundo
FERRAZ (2012, p. 136) [...] "O que determina
0 sucesso dentro das empresas € o resultado
da soma de talentos e atitudes de cada
profissional, uma vez que as pessoas Sao
contratadas pelo curriculo e demitidas pelas
atitudes.".

Ter um bom relacionamento & fundamental
para o profissional. Circular entre todos os
niveis organizacionais e saber interagir séo
habilidades muito valorizadas. Fora do
ambiente corporativo também € proveitoso
manter contatos de qualidade. Segundo
POLITO (2013, p. 09 e 10) [...] "Aja da mesma
maneira também fora dos muros da empresa.
Vocé deve saber que o0 nimero de pessoas
empregadas por indicagdo é muito maior do
que pelos métodos profissionais de
recrutamento. E por esse motivo que a rede
de contatos se intensifica a cada dia, o
conhecido networking.".

Outra habilidade que deve ser cultivada é a
comunicacdo, que auxilia a interacdo dos
individuos fazendo com que flua de maneira
agradavel e positiva. E importante se

expressar de forma clara para evitar os ruidos
de comunicacdo e também saber ouvir. A
assertividade é um comportamento
incentivado nas empresas por ser direto e
dindmico e expressar exatamente aquilo que
o individuo deseja dizer, sem rodeios.

Afastar-se de fofocas também conta ponto,
segundo a escritora GONCALVES (2012, p.
32) [...] "O mais importante de tudo é saber
que quem participa de fofocas ndo passa a
menor credibilidade, seriedade, respeito. A
fofoca pode, também, tomar grandes
proporgbes e virar um boato. Muitas
empresas ja foram prejudicadas com boatos
infundados. ”.

Outro aspecto relevante da comunicacdo € a
escrita correta da lingua portuguesa, ja que
grande parte da comunicagao ¢é feita através
de e-mails ou mensagens de texto.

Mais uma competéncia de grande valia no
ambiente em que as empresas estédo
inseridas é a flexibilidade ou adaptacdo as
constantes mudancas. Aliada a resiliéncia,
que ¢é a capacidade de lidar com as
adversidades, o profissional mostra-se forte e
persistente. Uma pessoa resiliente aprende
com as dificuldades, usa sua flexibilidade
para se adaptar e sua criatividade para
encontrar alternativas de solugéo.

Ter boa conduta, ser transparente com 0s
superiores e colegas de trabalho e seguir
padrdes e valores da sociedade e da propria
empresa sao essenciais na vida corporativa.
Um profissional ético executa suas atividades
com honestidade e comprometimento.
Segundo BACON, PORTO e AMARAL (2013,
p. 51) [...] "Algumas empresas criam seu
proprio cédigo de ética, um documento que
redne os valores que elas mais prezam no dia
a dia. Informar-se sobre esses valores é uma
otima maneira de entender como pensam as
pessoas que decidem o destino do lugar
onde vocé trabalha.".

Sobre compartilhamento de conhecimento,
sdo bem vistos os profissionais que n&o
guardam para si o saber adquirido, pois
agregam valor ao negdcio. Pessoas que tem
habilidade de fazer a conversdéo do
conhecimento usando a socializacdo, a
externalizacdo, a combinagdo e a
internalizacdo tem mais chances de
atratividade no mercado.

Outras  caracteristicas necessarias  aos
profissionais da atualidade s&o proatividade,
criatividade e inovagdo. Sob a odtica de

Topicos em Administracéo - Volume 9



SLIVNIK (2012, p. 58) [...] “O profissional que
faz a diferenca é capaz de oferecer solucoes
eficazes para os problemas. Posiciona-se de
modo que possa avaliar como cada problema
pode ser resolvido e projetar a solugéo.
Antecipa-se, é proativo.”Pessoas que nao
fingem que os problemas ndo existem ou que
ndo sdo delas, tomam a situacdo para si e
pensam numa solugao.

A criatividade pode ser utilizada num cenéario
que ja existe, conforme BACON, PORTO e
AMARAL (2013, p. 43) [...] “Quem conhece
cada etapa das operagbes da empresa tem
mais chances de enxergar onde pode estar
determinado problema, ou de avaliar onde
existem recursos para uma solucao. ”.

Um profissional inovador esquece a antiga
frase “em time que estd vencendo ndo se
mexe” e veste uma posicao de melhorar o que
ja existe ou criar o que falta no mercado.
GRAMIGNA diz (2002, p. 155) [..] “O
processo de inovacéo, para ser efetivo, exige
das pessoas constante observagao, andlise e
critica do que ja existe e a crenca de que
“mesmo aquilo que é considerado bom pode

(AT

sempre ser melhorado’.

O controle emocional do profissional auxilia
em todas as outras competéncias, pois as
emocgdes podem mudar o comportamento de
forma positiva ou negativa dependendo da
situacdo que a pessoa estiver enfrentando. A
capacidade de perceber, compreender e
regular as emoc¢des faz com que os individuos
atinjam otimos desempenhos e resultados,
além de estarem psiquicamente equilibrados
no trato com as outras pessoas.

Atualmente, as organizacdes reconhecem,
cada vez mais, o valor pratico da inteligéncia
emocional de seus colaboradores.
Profissionais emocionalmente inteligentes tém
habilidades para administrar  conflitos,
empregabilidade ampliada, e além disso,
apresentam um diferencial-chave entre
colaboradores eficazes e os mediocres: sao
importantes fontes de vantagem competitiva.
(LOTZ e GRAMMS, 2012, p. 54)

A seguir, a Inteligéncia Emocional mais
aprofundada, seu conceito e suas areas de
habilidade.

31 A INTELIGENCIA EMOCIONAL -
CONCEITO

A Inteligéncia Emocional (IE) é um tema
bastante discutido na psicologia, pois € a

area que estuda a mente e o comportamento
humano. O assunto € pesquisado desde a
década de 80 e divulgado em 1990 através
de artigos publicados por John Mayer e Peter
Salovey. A IE se popularizou e se firmou
através da publicacdo do livro de Goleman
(1995) que redefiniu o0 que é ser inteligente.

Na administracdo o tema ganhou espacgo
apods varias transformagbes no panorama
comportamental e emocional em que o0s
profissionais fazem parte. O clima
organizacional € um fator importante no
aumento da produtividade e na satisfacdo
pessoal do colaborador. A IE trouxe
beneficios para as duas partes, as
organizacdes melhoram os resultados e os
individuos ampliam suas habilidades e
competéncias, tornando-se mais atrativos no
mercado.

Antigamente os paré@metros utilizados para
identificar se um candidato tinha capacidade
de exercer determinada funcdo se dava
através de testes de QI (Quociente de
Inteligéncia), que demonstravam o nivel de
raciocinio loégico e capacidade cognitiva.
Segundo FERRAZ (2012, p. 102) [...] “pessoas
com alto Ql aprendem quase sem estudar,
fazem célculos complicados mentalmente,
[éem com muita rapidez e tém memdria
fotografica. ”.

Hoje além dos testes de QI as empresas
focalizam-se em qualidades pessoais levando
também em consideracdo o nivel de QE
(Quociente Emocional), que evidencia a
maneira COmMO uma pessoa relaciona-se
consigo mesma e, com as pessoas que
convivem com ela.

Sobre o QE ou IE temos as seguintes
definicbes dadas por alguns escritores. Para
MAYER e SALOVEY:

A IE é a capacidade de perceber, avaliar e
expressar emogbes com  precisdo; a
capacidade de acessar e/ou gerar
sentimentos quando estes faciltam o
pensamento; a capacidade de entender as
emocBes € o conhecimento emocional € a
capacidade de regular emogbes para
promover © crescimento emocional e
intelectual. (MAYER e SALOVEY,1997, p. 401)

GOLEMAN (2001, p. 337) define a IE
como:[...] “capacidade de identificar nossos
proprios sentimentos e os dos outros, de
motivar a nés mesmos e de gerenciar bem as
emocBes dentro de nds e em nossos
relacionamentos”.
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Ja WEISINGER(2001, p. 14), diz [...] “o uso
inteligente das emocoes isto é, fazer
intencionalmente com que suas emocdes
trabalhem a seu favor, usando-as como uma
ajuda para ditar seu comportamento e seu
raciocinio, de maneira a aperfeicoar
seus resultados”.

Para WACHOWICZ(2013, p. 89) [...] “é a arte
de estabelecer uma boa convivéncia com o
outro. ”.

Constatamos que a |IE é a capacidade de
administrar as emog¢des de forma produtiva
para o alcance de objetivos. E saber lidar com
medos, insegurancas e insatisfacbes em
beneficio préprio. E ter habilidade no convivio
com as outras pessoas reagindo de maneira
controlada e desenvolvendo assim um
ambiente harmonioso €, ao mesmo tempo,
produtivo em resultados.

Esses conceitos de |IE s&o praticados no meio
social através da interagdo dos individuos.
Cada organizagdo possui seu meio social,
cenario das interagdes dos colaboradores.

Os individuos inteligentes emocionalmente
possuem cinco habilidades emocionais.A
autopercepgdo que consiste em conhecer as
proprias emocdes, saber 0 que esta sentindo.
GOLEMAN (2012, P. 67) [...] “capacidade de
controlar sentimentos a cada momento é
fundamental para o discernimento emocional
€ para a autocompreensao.”.

A auto-regulamentacdo que é lidar comas
emocdes de forma produtiva. GOLEMAN
(2012, P. 67) [...] “capacidade de confrontar-
se, de livrar-se da ansiedade, tristeza ou
irritabilidade que incapacitam.”.

A motivacdo que baseia-se em identificar as
suas preferéncias e criar impulsos para
alcancar os objetivos tragcados. Emoces
administradas a servico de metas e objetivos.
GOLEMAN (2012, P. 67) [...] “a capacidade
de entrar em estado de “fluxo” possibilita
excepcionais desempenhos.”.

A empatia que significa reconhecer as
emocgdes dos outros e se colocar no lugar das
pessoas avaliando se gostaria de ser tratado
da mesma forma.GOLEMAN (2012, P. 67) [...]
‘as  pessoas empdticas estdo  mais
sintonizadas com os sutis sinais do mundo
externo que indicam o que 0s outros precisam
Ou 0 que querem.”.

As habilidades Sociais que consistem em lidar
com as emogdes dos outros e interagir com
sucesso, cooperar e trabalhar visando atingir

objetivos comuns, compartilhar
informacdes, criar  proximidade com as
pessoas. GOLEMAN (2012, P. 67) [...] “s&o0 as
aptidées que determinam a popularidade, a
lideranca e a eficiéncia interpessoal.”.

As trés  primeiras  habilidades sé&o
relacionadas ao processo de gerenciamento
de atitudes intrapessoais que correspondem
ao relacionamento consigo mesmo. E quando
identificamos pontos emocionais fortes e
outros que precisam ser melhorados. E a
forma como o individuo se enxerga no mundo
e como reage as diversas situagdes. As duas
Ultimas referem-se a relacdo com o proximo,
como lidamos com nossos colegas,
superiores, clientes, fornecedores, todos os
envolvidos no ambiente de trabalho.

No novo ambiente de trabalho, com énfase na
flexibilidade, nas equipes e numa forte
orientacdo para os clientes, esse conjunto
crucial de competéncias emocionais esta se
tornando cada vez mais essencial para se
atingira exceléncia em todos o0os empregos,
em todas as partes do mundo. (GOLEMAN,
2001, p. 43)

3.1.1-A INTELIGENCIA EMOCIONAL - NO
AMBIENTE DE TRABALHO

Frente as mudangas do mundo moderno, as
empresas apostam cada vez mais nos
resultados positivos.Disputam, dia a dia, uma
posicdo melhor no mercado. As pessoas
trabalham sob forte pressdo emocional
tentando a todo o momento atingir metas e
objetivos.  Sendo comum  encontrarmos
profissionais estressados e desanimados,
transferindo esta insatisfagcdo para o ambiente
onde trabalham.

No momento em que as organizagdes fazem
um processo seletivo ou pensam em
promover um profissional levam em conta a
forma como a pessoa lida com as emocdes e
interage no meio corporativo. Os parametros
desse processo mudaram.

[...] Ja ndo importa apenas o quanto somos
inteligentes, nem a nossa formac&o, nem o
Nnosso grau de especializacédo, mas também a
maneira como lidamos com ndés mesmos e
com os outros. Este é o critério de avaliacéo
que, cada vez mais, vem sendo utilizado para
se decidir guem sera contratado ou quem né&o
sera, quem sera dispensado ou mantido na
empresa, quem ficara para tras e quem sera
promovido. (GOLEMAN, 2001, p. 15)
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Para um profissional ajudar a organizacao
alcancar  competitividade,  produtividade,
melhor clima organizacional e desempenho
diferenciado, precisa cultivar a IE como uma
opgado para a modificagcdo tanto do
comportamento da organizacdo quanto do
individuo.

A |E pode ser colocada em préatica em
diversas situacdes no ambiente de trabalho,
apesar de nédo haver um modelo ou padréo
que torne o individuo equilibrado. No passado
ouviamos dizer que uma pessoa ndo podia
levar os problemas pessoais para o trabalho e
que ao entrar em casa os problemas do
trabalho deveriam ficar da porta para fora.
Essa concepcdo mudou, hoje percebemos
que nao €& possivel termos  duas
personalidades diferentes e que as emocdes
de um individuo estardo com ele em todos os
lugares onde ele estiver. A questdo é
aprendermos a administrar os sentimentos e
assim reagirmos proporcionalmente  aos
estimulos recebidos, negativos ou positivos.

Cientes que as emocfes desempenham um
papel de consideravel importancia no
comportamento do profissional,
primeiramente, ¢é preciso reconheceras
expectativas que a pessoa tem de si mesma e
0 modo como administra as sensagdes. 1sso
se chama autoconsciéncia, segundo definicdo
de GOLEMAN (2001, p. 71) [..] “A
autoconsciéncia pode ser uma atencdo nao
reativa e nado julgadora de estados
interiores. ”.

O individuo pode utilizar a técnica da analise
swot, muito conhecida na
administracdo.Trata-se de uma estratégia
eficiente de identificar os pontos fortes e os
pontos fracos de uma organizacdo. Essa
andlise apresenta um panorama do proprio
negocio, da concorréncia e do ambiente de
mercado onde a empresa estd inserida ou
que pretende ingressar. Serve de base para
que os pontos fracos sejam minimizados e 0s
fortes maximizados.

Na vida profissional essa andlise deve ser
feita considerando a realidade do individuo.
Ela ajuda a esbocar um perfil para a carreira,
definir os caminhos a seguir e evita que
reacbes ou sensacgdes negativas sejam
ativadas em situacdes que a pessoa tenha
ciéncia de um déficit comportamental ou
emocional. Como pontos fortes o individuo
precisa entender no que é realmente bom e
identificar as caracteristicas que o diferencia
das outras pessoas. O foco desta analise leva

em consideracio as qualidades e os talentos,
tendo em mente que € obrigatdrio ser honesto
consigo mesmo. Como pontos fracos a
pessoa deve analisar sob um olhar sincero os
aspectos que devem ser melhorados,
identificando as fraquezas, os principais
defeitos e as maiores dificuldades. Como
oportunidades o profissional deve ter um
cendario para analise e verificar, por exemplo,
como estd a sua rede de contatos, se
conhece pessoas de sucesso e sabe como
elas chegaram |a, se estd se atualizando o
suficiente para se candidatar a uma vaga
interessante  do mercado e se existe
crescimento no seu ramo de atuagdo. Como
ameacas devem ser enumeradas
circunstancias que podem trazer risco para o
néo atingimento dos objetivos tracados, entao
deve-se observar os principais obstaculos,
seja por conta da concorréncia, ou auséncia
de alguma habilidade significativa.

Para GOLEMAN (2001, p. 66) [...] “Essa
sensagdo de certo ou errado que surge em
nosso intimo é parte de um fluxo de estimulos
gue nos acompanha o tempo todo, como uma
musica de fundo. ”. E ainda “Essa sensagao
de certo ou errado indica se 0 que estamos
fazendo se encaixa ou ndo em nossas
preferéncias, valores de orientacdo e
sabedoria de vida”.

Quando nos conhecemos, identificamos com
antecedéncia os gatilhos que estimulam a
nossa reagédo. Podemos entdo nos antecipar,
conduzindo a situagcdo em nosso favor.

[...] “A autoconsciéncia agugada lhe permite
monitorar-se, observar-se em acéo. Estando
vOocé no centro do seu universo, precisa
primeiramente compreender o que o faz agir
como age, antes de comecgar a alterar seu
comportamento em busca de melhores
resultados. Precisa compreender aquilo que é
importante para vocé, a maneira COmMo
experimenta as coisas, 0 que quer, COmo se
sente e como se dirige aos outros.
(WEISINGER 2001, p. 26)

As pessoas tendem a ter trés maneiras para
lidarem com as emocdes. As autoconscientes
S80 aquelas pessoas que conseguem vigiar
suas sensacfes e assim administram melhor
os resultados. GOLEMAN (2012, p.72) diz [...]
“Conscientes de seu estado de espirito no
momento em que ele ocorre, essas pessoas,
evidentemente, sdo sofisticadas no que diz
respeito a sua vida emocional. ”.

As mergulhadas s8o aquelas pessoas
instaveis que nao conseguem mudar a forma
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como as emocgdes as invadem e ndo tém
consciéncia dos sentimentos. S&o incapazes
de fugir, perdendo o controle das suas
reacOes. Para GOLEMAN (2012, p.72) [...]
“pouco fazem para tentar escapar desses
estados de espirito negativos, achando que
ndo s&o capazes de exercer controle sobre
suas emocdes. Muitas vezes se sentem
esmagadas e emocionalmente
descontroladas. ”.

As resignadas s8o aquelas pessoas que
percebem as emogdes, mas nido fazem forga
para mudar por falta de motivagdo ou por
aceitacdo. Segundo GOLEMAN (2012, p.72)
[...] “aceitam com um “deixar rolar”, nada
fazendo para muda-los, apesar da aflicao
que sentem — um padrdo encontrado, por
exemplo, em pessoas deprimidas que se
resignam ao seu desespero. ”.

Lideres emocionalmente autoconscientes sao
auténticos, falam sobre suas expectativas e
emocdes abertamente com sua equipe e esse
autocontrole auxilia o profissional a continuar
com a cabeca no lugar nos momentos de
crise ou em situacdes de pressao.

Profissionais com baixo grau de
autoconsciéncia perdem o controle da
situagdo por ndo saberem em que nivel esta
sua emogdo € quando sera o apice de uma
reacdo negativa. E comum o individuo tomar
decisbes sem pensar e mais tarde se
arrepender pelo resultado obtido. Alguns
exemplos s&o apontados:

[...] Nao reconhecendo a irritagdo que o
cliente |he provoca, portanto incapaz de
controla-la, vocé acabaria aos gritos com ele,
prejudicando assim a relagdo dos dois; néo
entendendo a aflicdo do seu chefe, vocé
poderia ndo fazer caso das preocupacdes
dele, provocando-lhe mais aflicdo e falta de
confianga em sua capacidade; nao
percebendo as duvidas dos seus colegas
sobre sua capacidade, vocé talvez nédo se
preocupasse para a reunido, dando-lhes
assim ampla justificativa para as duvidas
deles. (WEISINGER, 2001, p.27)

Outra habilidade de um profissional inteligente
emocionalmente é a capacidade de motivar-
se. Ao pensarmos que as emocdes Ss&o
impulsos  direcionados para a agéo,
conseguimos entender o nivel de motivagéo
de um individuo. Quando a pessoa consegue
adiar sua satisfacdo, pois entende que
precisa construir um caminho com metas e
objetivos batalhados dia a dia para enfim se
sentir realizado, ela esta dando um passo a

frente no
comportamental.

equilibrio psiquico e

No dicionario, a palavra motivacao significa
“PsicolEspécie de energia psicolégica ou
tensdo que pde em movimento O organismo
humano, determinando um dado
comportamento. Assim entendemos que
motivacdo é o motivo para acdo. Se ©
profissional n&o identifica os incbmodos da
vida ou ndo vé um motivo para seguir adiante,
nao age sobre o que o faz sentir insatisfeito.

Ser otimista é fundamental para a motivagao.
Para GOLEMAN (2012, P. 110) [...]"Os
otimistas véem um fracasso como devido a
algo que pode ser mudado, para que possam
vencer da proxima vez, enquanto 0s
pessimistas assumem a culpa pelo fracasso,
atribuindo-o a alguma imutavel caracteristica
pessoal. ”. Algumas pessoas encaram 0Ss
problemas como um exercicio de resisténcia,
considerando-os como turbuléncias sem fim.
Outras enfrentam o0s contratempos como
desafios e véem algo bom, que muda a rotina
e da animo para o seu crescimento pessoal.

Profissionais motivados constroem
relacionamentos inteligentes, s&o pessoas
que elevam positivamente o proprio &nimo e o
das outras pessoas. Sdo bem-humorados e
buscam o melhor lado das situagdes, dao
boas risadas € promovem sensacao de bem-
estar e prazer.

Estar motivado faz com que o individuo
receba as criticas de forma leve, sem
ressentimentos. Para chegar la & preciso
interpretar os feedbacks de forma inteligente.
Escutar os conselhos de quem ja superou
dificuldades, desvenda armadilhas que

podem surgir durante a trajetoéria.

Estes profissionais assumem riscos e tem
confianca para sair da zona de conforto.
Tentam novas estratégias e tem em mente
que dificuldades deverao ser superadas para
qQue O sucesso seja alcancado.Ter
flexibilidade e saber adaptar-se auxilia o
individuo a tirar vantagens da mudanga. Ao
invés de fazer criticas nao construtivas,
procura entender como a mudancga
acontecera e quais habilidades a nova
situacdo demandara.

A resiliéncia também é uma caracteristica do
individuo  motivado e  emocionalmente
inteligente.  Ser  resiliente  significa  ter
elasticidade emocional, passar por uma
situacdo de grande pressdo e stress, e
conseguir voltar ao estado de confiangca e
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otimismo, conduzindo as a¢des para o melhor
resultado possivel.

Lideres motivados possuem adaptabilidade
em seu comportamento, adequam-se aos
novos desafios, ajustam-se as mudancas e
s&o flexiveis em suas ideias. S&o otimistas e
véem o melhor dos outros. Motivam a sua
equipe através do trato ético e gentil.

[...] “Motivar pessoas é saber lidar com seu
lado emocional. A empresa pode ter politicas
e procedimentos de gestdo de pessoas bem
elaborados, mas a atitude do gestor e a
maneira como trata seus subordinados, pares
€ superiores que impacta o desenvolvimento
do espirito de equipe, a motivacao, a lealdade
a companhia e o orgulho de fazer parte dela. ”
(BICHUETTI, 2011, p.172)

Um colaborador desmotivado age sem foco
para com as atividades do dia a dia e
desencadeia uma seqUéncia de resultados
negativos. Comegam a acontecer atrasos
tanto na jornada de trabalho quanto na
entrega das tarefas programadas, aumentam
as faltas, acontecem desperdicios e boicotes
relativos a produtividade, aumentam os riscos
de acidente de trabalho, prejudicam o
trabalho em equipe e muitas vezes
contaminam o ambiente, por isso a
importancia de combater a desmotivacéo e
ficar atento aos sinais dela.

Empatia,habilidade nata da inteligéncia
emocional, gquando desenvolvida e colocada
em pratica gera consideravel diferencial nos
ambientes organizacionais.Em uma
sociedade com tendéncia individualista,
enxergar além do proprio umbigo traz
beneficios importantes para as relacbes
interpessoais. Para GOLEMAN (2012, p. 118)
[..] “A empatia ¢é alimentada pelo
autoconhecimento; quanto mais consciente
estivermos acerca de nossas proprias
emocgdes, mais facilmente  poderemos
entender o sentimento alheio. ”.

E possivel entender o que os outros estdo
pensando e sentido sem que sejam ditas
palavras, essa sensibilidade € conseguida
através de percepcdes. Continuamente as
pessoas emitem sinais variados que se
interpretados da forma correta nos mostram o
nivel emocional do individuo. Esses sinais
podem ser ftransmitidos por meio de
expressoes faciais, gestos ou mesmo tom de
VOZ.

Existem trés tipos de empatia, o primeiro é a
empatia cognitiva que o individuo entende as

perspectivas do outro, sabe como ele
interpreta as coisas e sua forma de pensar.
Esse tipo de empatia motiva as pessoas na
interagdo no ambiente de trabalho, pois as
atividades sdo passadas de forma que as
outras pessoas entendam, facilitando o
relacionamento. O segundo tipo € a empatia
emocional que funciona quase como um
contagio, um individuo sente as emocées que
O outro estd sentindo.Esse tipo ajuda a
entender melhor o comportamento do outro e
respeitar a forma como a pessoa esta agindo
em relac&o a alguma situacdo. O terceiro tipo
€ a preocupacdo empatica que é quando um
individuo sente que o outro precisa de ajuda e
surgem sentimentos de cuidado para com
essa pessoa que sofre, e voluntariamente se
coloca a auxiliar. Segundo GOLEMAN (2012,
p. 88) [...] “‘Empatia é apeca de edificacao
essencial para a compaixdo. Temos que sentir
O que a outra pessoa esta atravessando, o
que esta sentindo, de modo a despertar a
compaixao em nos. ”.

Nas organizacbes a empatia facilita a
interacdo em grupos diversificados, com
pessoas de diferentes culturas, pois muitas
vezes € dificil encontrar uma harmonia de
pensamentos e comportamentos e 0 ambiente
se transforma em um campo de batalha ou
um territério demarcado. Os profissionais se
enxergam como oponentes e travam lutas no
intuito de terem um vencedor numa relacao
de dominado x dominador. Nesse momento
0S objetivos organizacionais s&o colocados
em segundo plano e as atitudes dos
profissionais visam apenas a satisfagao
pessoal. Um profissional empatico nesse
ambiente busca entender os lados da moeda
e encontra a melhor opgdo, mesmo que a sua
opinido seja descartada. O foco € o rumo que
as decisbes levardo a reputacdo da
organizacdo no mercado competitivo. Para
WACHOWICZ (2013, p. 100) [...] “O uso da
empatia ndo é uma tarefa facil: requer que as
pessoas, gestores ou funcionarios busquem a
melhoria nos relacionamentos por meio do
respeito muatuo, expresso na consideracao
pela forma de ser e pensar dos demais. ”.

Para que a adversidade nao seja o principal
fator nas organizacfes algumas técnicas s&o
utilizadas com o intuito de levantar as
possiveis causas de comportamentos
indesejaveis, que s8o a avaliacdo de
desempenho, didlogos francos e feedbacks
constantes.

Lideres empaticos tem visdo de
conjunto, resolvem  conflitos  através de
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debates e discussdes aberta,incentivam a
comunicacdo desimpedida, ddo feedbacks
construtivos,  excluem os  julgamentos,
melhoram o relacionamento € 0 desempenho
conjunto, contribuindo com o sucesso do
outro.

A falta da empatia no ambiente de trabalho
traz danosas consequéncias. Aumenta a
carga emocional, distancia as pessoas,
aumentam  os  conflitos, dificulta a
comunicacao, diminui a reciprocidade e
confianga mutua, aumenta a intolerancia e o
preconceito.

O ultimo pilar da inteligéncia emocional séo as
habilidades sociais, ou a arte de relacionar-
se. A carreira de um profissional pode ser
impulsionada dependendo de como ele se
comporta em seus relacionamentos. Para
WEISINGER (2001, p. 157) “Relacionar-se
com outras pessoas significa aproximar-se
delas para trocar informacbes através de
meios significativos e adequados; o elemento
necessario para isso é a destreza
interpessoal.”.

E o momento para colocar em pratica todas
as habilidades mencionadas anteriormente.
Normalmente um individuo ao interagir em um
grupo ou equipe planeja a maneira como vai
agir, mas se a situacdo se modifica, a forma
como ele reage demonstra de fato a sua
inteligéncia emocional.Compartilhar
experiéncias profissionais, sentimentos e
ideias s8o comportamentos  bastante
produtivos. Ter em mente que a organizagao
€ um sistema integrado € fundamental para
que os integrantes se relacionem bem,
mantendo a estabilidade emocional. Todos os
profissionais, em alguma situacdo do dia a
dia, dependem dos servicos de outras
pessoas, vivemos uma constante relacao de
ajuda e dependéncia. Segundo GOLEMAN
(2012, p. 135) [...] “Transmitimos e captamos
modos uns dos outros, algo como uma
economia subterr@nea da psique, em que
alguns encontros s&o toxicos, outros,
revigorantes.”.

Pessoas que possuem a competéncia de
estabelecer vinculos em redes formais e
informais usam os relacionamentos como um
instrumento para o alcance de resultados.
Cultivar relacionamentos profissionais,
mantendo os velhos e conquistando novos e
tratar todos a volta com respeito, educagéao e
honestidade ampliam os contatos no
momento de uma recolocagdo ou ajuda em
novas oportunidades. Segundo GOLEMAN

(2001, P. 225) [...] “As redes de contatos
pessoais sao uma espécie de capital pessoal.
Sair-se bem no seu emprego depende, em
maior ou menor grau, do funcionamento de
uma teia envolvendo outras pessoas.”.

A competéncia de colaboracéo e cooperacao
utiliza o relacionamento das pessoas na
busca da conclusé&o satisfatéria de metas.
Esses profissionais colaboram entre si, trocam
informacSes e fomentam climas amistosos.
Para GOLEMAN (2001, P. 228) [...] "Ha
aqueles que adotam rigidamente a nocao de
que 0s negdcios sao uma guerra, e nao véem
raz80 para cuidar do lado humano. Mesmo
esses deveriam pensar no imenso esforco
que os exércitos dedicam a cultivar o espirit
de corps, no interior de seus pelotdes.”.

Ter capacidade de equipe € criar sinergia em
um grupo e batalhar junto na direcdo dos
objetivos. Profissionais com essa competéncia
convocam 0s membros para uma
participacdo ativa, calorosa e engajada,
compartilham os créditos do sucesso, criam
equipes com identidade prépria. Segundo
GOLEMAN (2001, P. 237) [...] “A capacidade
de manter um grupo trabalhando bem €, por
si s6, um talento precioso. E quase certo que
todo grupo que funciona muito bem conte
com pelo menos um membro dotado desse
talento. ” .

Para que o0s relacionamentos nas
organizacGes fluam de maneira produtiva, é
necessario que o individuo assuma posturas e
comportamentos profissionais adequados. A
reciprocidade é uma delas, ndo adianta uma
pessoa esperar o0 respeito de alguém sem
que antes ele seja respeitado. Dificilmente a
pessoa seré ouvida se ela ndo ouve o outro
com atencdo. O profissional ndo pode esperar
empenho da equipe se ele ndo demonstra
esforco nas suas atividades e n&o pode
querer um ambiente harmonioso e pacifico se
estd sempre envolvido em brigas e
discussdes negativas. Qutra  postura
importante é a pontualidade, n&o se atrasar é
uma forma de mostrar respeito e
consideracdo com o proéximo. Ser pontual é
uma questdo de responsabilidade e
profissionalismo. A gentileza também traz
beneficios para o profissional. Quem ja ouviu
o ditado popular “gentileza gera gentileza”
sabe que é verdadeira e de grande valia nas
relacSes humanas, faz bem a alma e deixa o
ambiente mais leve. Pessoas gentis séo
amaveis, agradaveis, educadas, atenciosas e
transformam positivamente o clima onde
trabalham.
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[..] “Os comerciantes que tiveram de
sobreviver a duras penas, procurando manter
seus negocios dia apés dia, aprenderam ao
valor das gentilezas. Para eles, dizer
“obrigado”, “pois ndo?”, “em que posso Sservi-
l0?”, “volte sempre” tornou-se um habito tdo
natural quanto respirar ou se alimentar.”

(POLITO, 2013, p.110)

Outro comportamento importante nas relagdes
€ a ética, que zela pelo bem comum. Essa
qualidade deve ser permanente na conduta
de um individuo. Atitudes integras, vivéncia
restrita de valores voltados para o bem-estar
da coletividade abrem portas para os
profissionais.

3.1.2-A INTELIGENCIA EMOCIONAL PODE
SER DESENVOLVIDA

A inteligéncia Emocional, assim como todas
as  outras competéncias pode  ser
desenvolvida  pelo  profissional.  Apds
identificar os pontos fracos emocionais e
comportamentais que mais prejudicam 0
desempenho do individuo é preciso centrar
forcas para desenvolvé-los. E necessério
enxergar e aproveitar todas as situagdes do
dia a dia como oportunidades para praticar o
treinamento. Pedir feedbacks aos colegas,
superiores, subordinados e clientes, pode
ajudar a descobrir 0 que as pessoas pensam
e 0 que profissional precisa melhorar. O
individuo deve dar prioridade aos aspetos
que sdo mais faceis e rapidos, ciente que
mudar héabitos de comportamento pode ser
um processo de longo prazo. Controlar os
resultados até conseguir atingir os objetivos
comportamentais. Quanto mais as cinco
habilidades da inteligéncia emocional forem
praticadas, os velhos habitos seréo
substituidos e os novos vivenciados de forma
espontanea. O  profissional com esta
competéncia tem mais chances de ampliar
sua empregabilidade.

Para Goleman (2001, p.334) [...] “No nivel
individual, os elementos da inteligéncia
emocional podem ser identificados, avaliados
e aprimorados. No nivel do grupo, isso
significa uma sintonia fina da dinamica
interpessoal que torna 0s grupos mais
inteligentes.”.

As organizagbes ganham  significativos
beneficios ao incentivarem o desenvolvimento
da inteligéncia emocional dos  seus
colaboradores, como aumento de
produtividade, melhora no poder de deciséo,

aumento da capacidade de lidar com
adversidades, maior foco no trabalho, melhor
atendimento ao cliente. Para Goleman (2001,
P. 334) [...] “No nivel organizacional, implica
rever a hierarquia de valores para tornar a
inteligéncia emocional uma prioridade, nos
termos concretos de contratagéo, treinamento
e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho
e promocgoes. ”.

Criar um clima organizacional auxilia a saude
e a qualidade de vida do profissional,
proporcionando alegria e satisfacdo ao entrar
em seu ambiente de trabalho. Segundo
Goleman (2001, p. 335) [...] “a medida que
mudam as caracteristicas do mundo do
trabalho, essas capacidades humanas podem
nos ajudar ndo sé a competir como também a
alimentar nossa capacidade de ter prazer, até
mesmo alegria, em nosso trabalho. ”.

4- PESQUISA DE CAMPO

Este trabalho utiliza a pesquisa bibliografica e
a pesquisa de campo para propor uma
reflexdo sobre a inteligéncia emocional como
competéncia requisitada atualmente aos
individuos nas organizacdes, com intuito de
atingir niveis satisfatérios de desempenho e
alcance de metas e resultados.

A pesquisa de campo foi realizada em uma
empresa no ramo de retificas de motores
automotivos na cidade de Petrépolis e em
uma companhia do ramo de tecnologia na
cidade de Duque de Caxias, ambas
localizadas no estado do Rio de Janeiro. Foi
constituida de um questionario composto por
quatorze questdes distribuidas em objetivas e
multiplas escolhas. Colheu uma amostra
composta de vinte pessoas, dez homens e
dez mulheres com idades variando de vinte e
um a cinquenta e sete anos de idade. Os
entrevistados foram consultados sobre o
conhecimento da inteligéncia emocional e
suas habilidades voltadas para as atividades
desenvolvidas nas organizagbdes onde
trabalham.

A finalidade foi investigar a percepcdo dos
funcionarios sobre a inteligéncia emocional
como competéncias e seus modos de
atuagdo: comportamento, networking, ética,
autocontrole, otimismo, motivac&o, lideranca,
administracdo de conflito, capacidade de
equipe, relacionamento interpessoal, empatia.
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4.1 RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

A primeira pergunta do questionario procurou
saber se o entrevistado em questao considera
0 comportamento humano como um fator
determinante na carreira de um individuo. A
maioria composta de 60% dos entrevistados
respondeu que concorda  fortemente,
enquanto 40% declarou que concorda,
nenhum  deles  discordou  fortemente,
discordou ou foi indiferente da ideia.

A segunda questdo perguntava se O
entrevistado concorda que os contatos dentro
e fora da empresa ajudam o individuo em uma
oportunidade no mercado de trabalho. A
maioria composta de 65% dos entrevistados
respondeu que concorda, enquanto 35%
declarou que concorda fortemente, nenhum
deles discordou fortemente, discordou ou foi
indiferente da ideia. Para GOLEMAN (2001, p.
222), pessoas com competéncia de
estabelecer vinculo tém as seguintes
caracteristicas: [...] “Cultivam e mantém
extensas redes informais. Buscam
relacionamentos que sejam mutuamente
benéficos.”.

Foi avaliado na terceira questdo se o
entrevistado ja fez uso de contatos para se
colocar. Neste caso, 55% responderam que
sim e 45% responderam que n&o. Portanto a
maioria observa que o0 numero de pessoas
empregadas por indicacdo é maior do que
pelos métodos profissionais de recrutamento.
Segundo GOLEMAN (2001, p.225) [...] “Uma
das vantagens de se construir
relacionamentos estd na reserva de boa
vontade e confianca que se forma.” E ainda
“Esses vinculos humanos s8o os caminhos
pelos quais as pessoas se tornam conhecidas
por sua competéncia.”.

A quarta questdo avaliou se a organizacao
onde o entrevistado trabalha possui codigos
de ética. Responderam que sim 80% e que
ndo 20%. O que mostra que a maioria das
empresas cria seu proprio codigo de ética.

No caso das respostas positivas, foi solicitado
que os entrevistados escrevessem de forma
objetiva como se comportam com relacao aos
codigos de éticas das organizacBes onde
trabalham. Todas as respostas confirmaram
que os colaboradores seguem de alguma
forma padrbes de ética e transparéncia,
respeitam informacdes sigilosas, mantém bom
convivio com 0s colegas de

trabalho.Confirmando o que GOLEMAN (2001,
p. 104) diz que pessoas que demonstram
integridade tem o seguinte comportamento:
[..] “Agem de forma ética e acima de
qualguer restricdo. ” E ainda “Assumem
posicdes firmes e coerentes, mesmo que nao
sejam do agrado geral.”.

A quinta quest&o versava sobre o conceito de
inteligéncia emocional, e de maneira objetiva
todos 0s entrevistados apontaram as
caracteristicas desta competéncia. Disseram
que é saber lidar com situacGes adversas,
equilibrio entre a razdo e a emogao,
administrar as emocdes em momentos de
tristeza, stress e frustracdo, manter o
equilibrio em situacdes de conflito, ter controle
sobre as emoces, identificar de forma
racional melhores solugcdes para situagdes
adversas, capacidade de motivar-se e ao
outro, reconhecer os sentimentos e lidar da
melhor forma possivel, ter controle de si
mesmo de acordo com a situacdo e com O
ambiente em que estd inserido, manter
postura pessoal e profissional diante das
adversidades, n&o se desestabilizar e
converter as  situacGes  dificeis em
oportunidades, controlar as emocfes para
uma melhor tomada de decisdo, manter o
autocontrole em situagdes de pressédo, ser
resiliente e empatico, agir de forma correta no
momento certo, ter estabilidade emocional em
momentos de dificuldade, ter autocontrole nas
emocdes e atitudes, administrar as emocdes
para alcancar os objetivos, autocontrole para
resolver problemas pessoais e coletivos, fazer
coisas que ndo causem arrependimento no
futuro. Para GOLEMAN (2001, p. 337) [...]
“Muitas pessoas que tém a inteligéncia dos
livros mas carecem de inteligéncia emocional
acabam trabalhando para pessoas que
possuem um QI inferior ao delas, mas que se
destacam nas habilidades da inteligéncia
emocional. ”.

A sexta alternativa, perguntou se o
entrevistado é um  profissional com
autocontrole. Neste caso, 75% responderam
que sim e 25% responderam que nao.

Na questdo sete, os entrevistados foram
perguntados sobre quais atitudes apontariam
em seus comportamentos que caracterizam o
autocontrole. Com base na definicdo de
GOLEMAN (2001, p. 96) [...] “Autocontrole.
Administrar com eficacia emogdes e impulsos
perturbadores. ?
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QUESTAO 7 - RESULTADO

@ gerencio bem meus sentimentos

mantenho-me compaostofa),
pastivola) e impassivel nos
momentas dificels.

o penso com clareza e me manten
concentradafa) sob pressso.

W N30 posuo autocontrole

A maior parte representada por 32% das
respostas obtidas na questdo acredita que
gerenciam bem seus sentimentos. Além disso,
28% das respostas disseram que pensam
com clareza e mantem-se concentrado (a)
sob pressdo. 20% responderam que n&o
possuem autocontrole e 12% disseram que se
mantém composto (a), positivo (a) e
impassivel nos momentos dificeis.

A alternativa oito perguntava se o entrevistado
se considera um profissional otimista. Sobre

Otimismo o autor GOLEMAN (2001, p. 136)
diz que [..] “As pessoas com essa
competéncia atuam a partir da esperanca do
éxito e ndo do medo do fracasso. ”

Responderam que sim 80%, que ndo 10% e
de modo objetivo 10% responderam que as
vezes. Portanto a maioria dos entrevistados
tem capacidade suficiente para suportar uma
derrota e dar a volta por cima.

A nona quest&do avaliou o comportamento que
a motivagdo provoca no entrevistado.

23% 21%

QUESTAO 9 - RESULTADO

B press3o
1 vontade de iniciar umatarefa
m vontade de persistir em uma tarefa
m Indiferente
ultrapassar obstaculos

o criar estratégiss

30% representa a maior parte das respostas
obtidas na questdo que indica que o0s
entrevistados quando estdo motivados sentem
vontade de persistir em uma tarefa. 26%
qguerem ultrapassar obstaculos. 23% das
respostas disseram que criam estratégias.
21% responderam que sentem vontade de
iniciar uma tarefa. Nenhum deles declarou
ficar indiferente ou sentirem-se sob pressao.
Dois entrevistados utilizaram o espacgo
objetivo da questdo para exporem outros
sentimentos sobre o assunto abordado, um
disse que a motivagao provoca o sentimento
de fazer sempre o melhor € o outro que
surgem ideias e forca interior.

A décima pergunta buscou saber se o0s
entrevistados gerenciam de forma produtiva
os conflitos, pois muitas vezes situacbes de

conflito tornam-se um impasse nas atividades
de uma organizagéo.

“As pessoas com essa competéncia lidam
com tato e diplomacia com pessoas dificeis e
situacdes tensas. Identificam conflitos em
potencial, trazem a tona os desacordos, e
ajudam a desativar uma situacao de conflito.
Incentivam o debate e a discussé&o aberta.
Orquestram solugbes em que todos saem
ganhando. ” (GOLEMAN, 2001, p. 193)

Neste caso, 95% responderam que sim e 5%
responderam que ndo. Mostrando que a
maioria dos entrevistados identifica e
soluciona os conflitos da melhor forma
possivel.
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solicitado aos
identificassem

Na alternativa onze foi
entrevistados que

caracteristicas de um lider.

A maior parte representada por 26% das
respostas obtidas aponta a capacidade de ter
espirito  de equipe como a principal

caracteristica de um lider. 23% responderam
que € quando o profissional assume
responsabilidades. 21% disseram que ¢é
quando oferecem feedback. 16%acham que é
saber distribuir as tarefas e 14% apontaram
que é quando um profissional é articulador.
Para o autor Daniel Goleman:

QUESTAO 11 - RESULTADO

m articulador

sabedstribuir as tar fas
m assume responsabilidade
m oferece feedback

tem espirito de equipe

“As pessoas com essa competéncia articulam
e despertam o entusiasmo por uma Visdo ou
missdo compartilhada. Adiantam-se para
liderar quando necessario,
independentemente de sua posi¢cdo. Guiam o
desempenho de outras pessoas, mantendo-as
responsaveis pelo que fazem. Lideram dando
o exemplo.”. (GOLEMAN, 2001, p.198)

Na questédo doze foi pedido aos entrevistados
que indicassem caracteristicas de um
profissional que possui capacidade de

equipe.Sobre essa competéncia o autor
Daniel Goleman diz:

“As pessoas com essa competéncia
modelam qualidades de equipe como
respeito, boa vontade em ajudar e

cooperagdo. Congregam todos os membros
numa participacdo ativa e entusiastica.
Formam a identidade da equipe, espirito de
corpo e engajamento. Protegem o grupo e
sua reputacdo, compartilham os créditos dos
sucessos. " (GOLEMAN, 2001, 232)

QUESTAO 12 - RESULTADO

B preocupar-se com os colegas

| respeitar & opinides de outros

m disseminar o conhecimento

m definir cleramente objetivos e metas

saher qual a sua atuacdo no grupo de
trabalho

30% representa a maior parte das respostas
obtidas na questdo que indica que o0s
entrevistados  consideram  respeitar  as
opinidbes dos outros como a principal
caracteristica de um profissional que possui
capacidade de equipe. 25% acham que é
disseminar o conhecimento. 17% das

respostas disseram que € saber qual a sua
atuacdo no grupo de trabalho. 15%
responderam que € preocupar-se com 0S
colegas e 13% consideram que ¢é definir
claramente objetivos e metas.

Na décima terceira questao verificou-se quais
as caracteristicas mais relevantes de um bom
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relacionamento interpessoal para  0S
entrevistados.Tendo como base a posi¢éo de
WEISINGER (2001, p.19) [..] “Se vocé
calcular o tempo que dedica a tratar com as

outras pessoas, compreendera facilmente a
raz80 por que “relacionar-se bem com os
outros” costuma figurar como qualificacao
desejavel em oferta de emprego. ”

24%

QUESTAO 13 - RESULTADO

B cordialidade - ser gentil, solicto e simp&ico
m ética- ter &itudes quendo prejudiquem os
outros

m assertividade- nos expressar deforma
direta, clara e respetosa

m deservolvimento de habilidades— aprimorar
as competéncias da equipe.

empatia - entender o ponto de vistado outro

A maior parte concentrada em 33% das
respostas aponta que a caracteristica mais
relevante de um bom relacionamento é a
ética, tendo atitudes que nao prejudiquem os
outros. 25% disseram que é a assertividade,
expressando-se de forma direta, clara e
respeitosa. 24% responderam que € a
empatia, entendendo o ponto de vista do
outro. 14% consideram ser a cordialidade,
sendo gentil, solicito e simpatico e apenas 4%
acham que €& o desenvolvimento de

habilidades, aprimorando as competéncias da
equipe.

A Ultima questdo procurou identificar, aos
olhos dos entrevistados, as caracteristicas de
um profissional que possui empatia no
ambiente de trabalho, considerando o que
GOLEMAN (2012, p. 118) diz [...] “A empatia
€ alimentada pelo autoconhecimento; quanto
mais consciente estivermos acerca de nossas
proprias emocdes, mais facilmente
poderemos entender o sentimento alheio. ”.

QUESTAO 14 -

RESULTADO

B capacidade de s2 colocar no lugar do outro

w percepcdo daquilo que as pesoas estdo
sentindo e passando

B habilidade de ouvir com atenco comunicados
atraves de palavr a5, gestos ou atos

m respeitar & diferencas pessoas, ras, culturas,
filosofias, religides, formas de pensar.
ter relagdes saudaves e honestas

40% representa a maior parte das respostas
obtidas na questdo que indica que o0s
entrevistados consideram que ¢é ter a
capacidade de se colocar no lugar do outro, a
caracteristica principal de um profissional
empético. 20% responderam que ¢é ter
percepcdo daquilo que as outras pessoas
estdo sentindo e passando. Duas opces
empataram com 15% das respostas onde 0s
entrevistados disseram que é a habilidade de
ouvir com atencdo comunicados através de

palavras, gestos ou atos.10% responderam
que ¢é ter relacbes saudaveis e honestas.

5- CONSIDERAGOES FINAIS

As relacbes de trabalho mudaram, n&o temos
mais a antiga visdo que o trabalho é um
sacrificio ou garantia do sustento. A era de
resultados as custas de gritos e assédio moral
acabou. No novo modelo de gestéo, algumas
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pecas-chaves como conhecimento,
informacdo e comportamento montam um
cenario inovador e altamente competitivo.
Para atender as expectativas desse mercado,
onde as organizagbes estdo inseridas, 0s
profissionais vivem situacdes de intensa
press&o na busca por metas e objetivos para
o0 alcance de resultados satisfatérios. Varias
competéncias passaram a ser exigidas dos
individuos e a inteligéncia emocional surgiu
como um dos requisitos nos processos de
recrutamento e selecdo e avaliacdo de
desempenho.

Vimos que identificar as emogdes e dosa-las
de forma estratégica traz beneficios aos
profissionais na solucdo de conflitos, na
convivéncia com colegas de trabalho e
superiores, no trato com clientes, nas
negociacbes com fornecedores, aumentando
também a chance de empregabilidade.
Lideres inteligentes emocionalmente
influenciam, conquistam, fazem aliados e
conduzem suas equipes rumo ao Sucesso.
Consideramos que para as organizacdes a
inteligéncia emocional contribui na criagcao de
ambiente de colaboragdo e trabalho em
equipe, interacdo em grupos diversificados,
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Resumo: A cultura organizacional € tudo aquilo que a empresa possui de
caracteristicas internas, tais como, costumes, valores, crencas, forma de tratar
os funcionarios, maneiras de como a diretoria lida com as diversas situacdes
que surgem, enfim, a cultura € a personalidade da empresa. A motivacdo do
empregado é o motivo pelo qual o mesmo trabalha na organizacéo. E através
deste (s) motivo (s) que ele iréa ter vontade de realizar seu trabalho, seja qual for a
area de trabalho, ambiente ou setor. No presente trabalho, é demonstrado como
diversos aspectos da cultura organizacional podem influenciar na motivacéo e na
ndo motivacdo dos empregados para com o seu trabalho. Sendo assim, estédo
explicitados detalhadamente quais s&o os itens que compdem a cultura de uma
empresa e de que forma eles interferem no desempenho do empregado. A
cultura de uma empresa € Unica e pode ou ndo ser aceita pelo individuo, sendo
que € de responsabilidade da empresa transmiti-la ao empregado tendo como
intermediario o lider da organizacdo. A metodologia utilizada para o presente
estudo foi, além de reviséo bibliografica, uma pesquisa de campo com empregados
de duas empresas, 0s quais puderam opinar sobre diversos aspectos pertinentes a
cultura e ambiente de trabalho em que estdo inseridos. Os resultados
demonstram que 39,06% dos respondentes afirmaram que nas empresas em
que trabalham sempre h& énfase na realizacdo das tarefas para atingir os
objetivos das empresas. 40,63% disseram que o0 controle administrativo é
sempre estimulado e exercido. 26,56% responderam que ocasionalmente ocorre
da organizac&o apresentar-se como um local de trabalho onde ha um clima de
relacdes interpessoais muito positivos. A maioria dos participantes da pesquisa, ou
seja, 31,25% disseram que ocasionalmente o clima é formal e estruturado. Mais
da metade dos respondentes, ou seja, 69,94% descreveram que frequentemente
ocorre 0 prolongamento da jornada de trabalho e os mesmos estdo prontos a
atender.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Motivacédo. Gestéao



1 INTRODUGAO

A Cultura organizacional ¢ um conjunto de
valores, crencas, sistemas e politicas
utilizadas nas empresas. A mesma é uma
base para os funcionarios na organizacao
para suas acoes e reacdes internas. O lider é
o principal meio de ligacdo entre o0s
empregados e a cultura. A cultura € como se
fosse a identidade/caracteristica da empresa,
por ela ser muito propria do gestor ou do
fundador da organizacédo elas tendem a ser
diferentes de uma empresa para a outra.

A motivacdo dos empregados esta
relacionada com o ambiente em que a
empresa oferece aos seus funcionarios, com
isso, todos, tanto a empresa quanto
funcionarios, sao responsaveis em fazer com
que a motivacdo seja  positiva e
principalmente ofereca uma produtividade
que a funcéo exercida pelo funcionario traga

satisfacao e felicidade naquilo que ele faz.

A motivacdo dos empregados é de muita
importancia para 0 sucesso da organizacéo.
O empregado motivado realiza suas tarefas
de maneira produtiva e com eficiéncia, mais é
de responsabilidade do gestor impor
melhorias e detectar as causas de
desmotivagcdo no ambiente de trabalho.

Visando explorar todos 0s aspectos existentes
com relacdo a motivacdo e cultura
organizacional, existem varios autores que
descrevem suas opinides a respeito do tema.
A motivacado é decorrente de varios preceitos
que o individuo escolhe para si, e varia desde
necessidades basicas para sua sobrevivéncia
até desejos mais complexos e que dizem
respeito a status que o mesmo almeja dentro

de uma organizagéo.

Ao abordar o tema motivacdo, buscamos
entender a importancia do empregado na
organizac&o, ndo somente COMO UM recurso
para a producdo, mais sim, Como pessoas
que irdo trazer para a empresa seu esforgo,
comprometimento e que através delas a
empresa ira conseguir alcangar seus
objetivos, diferencial e posicionamento no
mercado.

1.1 PROBLEMA

A Cultura Organizacional pode contribuir para
o estimulo a motivacao dos trabalhadores?

2 OBJETIVO

Identificar quais sdo os fatores da cultura
organizacional que influenciam na motivacéo
€ na ndo motivacdo do empregado de 2
empresas situadas na regiao Metropolitana do
Vale do Paraiba de S&o Paulo.

3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada para a elaboracéo de
trabalho baseou-se em uma pesquisa
bibliografica e de campo. Segundo Gil (2010,
p.29):

A pesquisa bibliografica é elaborada com
base em material ja publicado.
Tradicionalmente, esta modalidade de
pesquisa inclui material impresso, como livros,
revistas, jornais, teses, dissertacbes e anais
de eventos cientificos. Todavia, em virtude da
disseminacdo de novos formatos de
informacdo, estas pesquisas passaram a
incluir outros tipos de fontes, como discos,
fitas magnéticas, CDs, bem como o material
disponibilizado pela Internet.

Ja a pesquisa de campo € o tipo de pesquisa
que pretende buscar a informacéao
diretamente com a populacdo pesquisada.
‘Ela exige do pesquisador um encontro mais
direto. Nesse caso, 0 pesquisador precisa ir
ao espaco onde o fenémeno ocorre, ou
ocorreu e reunir um conjunto de informacdées
a serem documentadas [...]”, segundo
Gonsalves (2001, p.67). Para obtencdo dos
dados na pesquisa de campo, utilizou-se um
guestionario que, segundo Lakatos (2007) é
constituido por uma série de perguntas que
devem ser respondidas por escrito e sem a
presenca do pesquisador.

O questionario foi aplicado em 64
empregados de duas empresas: 53 individuos
da empresa A, e 11 individuos da empresa B.
Por meio das perguntas, os empregados
puderam opinar sobre diversos aspectos que
relacionados as empresas em que trabalham.

4 A CULTURA ORGANIZACIONAL.

A cultura organizacional é um elemento
importante no contexto das organizagdes,
pois praticamente todas as atividades sé&o
realizadas levando em consideracdo 0s
paradigmas destacados pela cultura. Em
funcao da importancia da cultura
organizacional.
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Santos (2000) define cultura organizacional
como sendo o0s valores e crengas
compartilhados pelos membros de uma
organizacdo, a qual funciona como um
mecanismo de controle  organizacional,
informalmente  aprovando ou  proibindo
comportamentos € que da significado,
direcdo e mobilizacdo para os membros da
organizacao.

Pode-se encontrar em Lacombe e Heilbom
(2003, p.354) a definicado de cultura
organizacional como: "o conjunto de valores
em vigor numa empresa, suas relagcdes e sua
hierarquia, definindo os padrées de
comportamento e de atitudes que governam
as acbes e decisbes mais importantes da
administrac&o". Para Cameron e Quinn (2006,
p. 17):

cada cultura é, geralmente, refletida pela
linguagem Unica, simbolos, regras e
sentimentos etnocéntricos... Uma cultura da
organizacéo é refletida pelo que é valorizado,
os estilos de lideranca dominantes, a
linguagem e os simbolos, os procedimentos e
rotinas, e as definicdes de sucesso que fazem
uma organizacao unica.

A cultura organizacional faz com que cada
empresa possua sua propria identidade e
sobre isso Gil (1991, p.153) defende que:

A cultura de uma organizagao sera, pois, um
conjunto de caracteristicas que a individualiza
€ a torna Uunica perante qualquer outra.
Assumem-se como um sistema de valores,
expressos através de rituais, mitos, habitos e
crengas comuns aos membros de uma
instituicdo, que assim produzem normas de
comportamento genericamente aceitas por
todos.

A cultura organizacional esta relacionada com
0 produto e ambiente em que a empresa atua.
Mendes (2010, p.12) afirma que:

Todas as empresas independentes do
segmento e dos bens e servicos que
produzem possuem cultura organizacional,
umas com melhor formagdo e outras em
busca de uma boa personalidade propria,
buscando assim um sistema de valores
compartilhados pelos seus empregados com
caracteristicas chaves para atingir seus
objetivos. Existem sete tipos de
caracteristicas, que s&o: Inovacao e assuncao
de riscos; Atencdo aos detalhes; Orientagdo
para os resultados; Orientacdo para as
pessoas; Orientacdo para as equipes;
Agressividade; Estabilidade.

Segundo Robbins (2002, p. 53) “nao existe
culturas organizacionais idénticas; visto que
elas tém sua origem a partir de grupos de
individuos, e por isso possuem caracteristicas
particulares que as identificam com seus
respectivos membros”.

Cultura organizacional é o conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como
lidar com seus problemas de adaptacéo
externa e de integracdo interna, e que
funcionam bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir, em relagcdo a esses
problemas (SCHEIN, 2009, p.16).

Para Bilhim (1996, p. 73) “a cultura significa
mais do que as normas ou os valores do
grupo, traduzindo-se em uma resposta
genérica aos problemas que podem surgir,
baseada em sucesso conseguidos perante
situacdes passadas”. “A cultura define com
clareza as fronteiras organizacionais ao
distinguir cada uma de todas as restantes,
também agrega aos membros da instituicao
em torno de uma identidade partilhada”,
continua Bilhim (1996, p. 127).

Assim sendo, a cultura de uma organizagao
seria um conjunto de evidencias ou um
conjunto de postulados compartilhados pelos
membros da  mesma, dirigentes e
empregados. Seria um cimento que mantém a
organizagdo como um todo, que lhe confere
um sentido e engendra sentimento de
identidade entre seus membros. Seria
também um sistema de representacdes e
valores compartilhados que faz com que cada
um, na organizagéo, tera uma visdo comum
do que é a organizagao. E um sistema de
crencas, de valores e normas que constituem
modelos de comportamento (AKTOUF, 2007,
p.43).

5 MOTIVAGAO

De acordo com Spector (2002, p.198) “a
motivacao é um estado interior que induz uma
pessoa a assumir determinados tipos de
comportamentos”. Ja Robbins (2002, p.105)
afrma que “motivacdo €é o0 processo
responsavel pelo grau de  esforco
desprendido, pela direcdo que serdo
destinados estes esforcos e pelo tempo com
que o individuo consegue manté-los.” Desta
forma, motivacdo é considerada como a forca
interna ou externa, determinando a maneira, e
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a forca de vontade que fardo com que o
colaborador busque atingir seus objetivos.
Ainda de acordo com Robbins (2002, p. 145)
“a motivacdo € o processo responsavel pela
intensidade, direcdo e persisténcia dos
esforcos de uma pessoa para o alcance de
uma determinada meta”. Assim sendo, é
possivel perceber que a motivacdo é uma
forca que move as pessoas.

Andrade (2011), diz que a motivacdo é a
insisténcia na acdo. E esta acdo que deixa
claro 0os comportamentos positivos e
negativos de acordo com aquilo que o
individuo almeja. Ainda para Andrade (2011,
p. 122), existem quatro caracteristicas
basicas que define motivaco:

A motivacdo é definida como um fendmeno
individual: Cada pessoa é Unica e todas as
teorias maiores assim o consideram.

A motivacdo é descrita, geralmente, como
intencional: Considera-se que esteja sob o
controle do trabalhador, e comportamentos
que sado influenciados pela motivagcdo sao
vistos como escolhas de acéo.

A motivacdo € multifacetada: Os fatores de
maior importancia sdo: 0 que mantém as
pessoas ativas (estimulo) e a forca de um
individuo para adotar o0 comportamento
desejado (escolha comportamental).

O proposito das teorias de motivacdo é
predizer comportamento: A motivacdo nao é
O comportamento em si e nao é
desempenho; motivacdo se refere a acado e
as forcas internas e externas que influenciam
a escolha de acéo de um individuo.

“Individuos altamente motivados podem
resultar em aumentos substancias na
produtividade e na satisfacdo do trabalho,
além de  consideravel reducdo  do
absenteismo, do atraso, queixas e assim por
diante” (MONTANA e CHARNOV, 20083. p.
227).

51 O PAPEL DA LIDERANCA NA
MOTIVACAO.

Bueno (2003) afirma que desde o inicio do
século XX, havia uma importante

preocupacdo das empresas com relacao aos
funcionarios. Elas queriam entendé-los melhor
e descobrir 0 que fazer para que 0s mesmos
tivessem mais vontade de realizar seu
trabalho. O autor ainda cita que o0s
administradores se juntaram aos psicologos

para fazer com que houvesse um maior
controle sobre as pessoas, mas, sem utilizar
de meios autoritarios de controle. Por meio
dos estudos de Elton Mayo, por volta do ano
de 1924, tiveram inicio as pesquisas nesta
area e foi constatado que para o empregado
ser produtivo, seria necessario uma melhoria
nas relacbes interpessoais mais do que o
valor do salario ou condicées do local de
trabalho.

Para Franco (2008, p.20), “na abordagem das
Relacées Humanas, o homem passa a ser
visto como um todo e n&o apenas como mais
uma peca da maquina. Seus objetivos e sua
insercdo social também passam a ser
considerados nos sistema de gestdo das
empresas”.

De acordo com Chiavenato (2004), quando
surgiu a Escola das Relacbes Humanas de
Mayo, ficou claro que o sucesso das
organizacdes depende do funcionario e que a
maneira como a organizacao trata o individuo
faz com ela tenha ou ndo competitividade.
Atualmente essa ideia humanistica vem sendo
assumida pelas empresas do mundo todo.
Um segundo ponto ainda neste aspecto é que
0s administradores devem ter outra visdo com
relacéo a lideranca, ou seja, devem saber se
comunicar, motivar e liderar os individuos com
sabedoria. Necessariamente precisa deixar
de ser autocrético e saber lidar com as
diferentes pessoas subordinadas mostrando
interesse e comprometimento com a
organizacéo.

Segundo Tavares (2010) “a lideranca tem de
ser dindmica, variando conforme a
maturidade dos colaboradores e a sua
experiéncia”.

Vergara (2003, p. 86) afirma que os “Lideres
devem mostrar-se habeis para conduzir
processos multidisciplinares e deles participar
visto que demandam poder de abstracéo,
analise e sintese.” Os lideres s&o importantes
Nno processo da motivagcdo, pois possuem
habilidades em detectar a variacdo do
desempenho dos empregados em relagéo a
motivacdo, em funcdo do préprio poder de
apreciacao que eles tém.

6 PEQUENA  APRESENTAGCAO
UNIDADES DE CASO

A empresa A esta localizada na cidade de
S&o José dos Campos/SP, sendo seu foco a
venda de produtos e 0 principal meio para tal

DAS
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€ o transporte. A empresa possui cerca de 30
anos no mercado e possui 57 empregados,
sendo 26 do setor de transporte, 10 da area
administrativa, 7 vendedores externos e 14
das demais areas operacionais. O horario de
trabalho dos empregados varia das 06h00 as
18h00, tendo entdo um dUnico turno de
trabalho para todos os empregados dos
departamentos de transporte, administracao e
manutencéo.

A empresa B esta localizada na cidade de
Cacapava/SP, sendo seu foco o fornecimento
de produtos para empresas automobilisticas.
A empresa possui 17 anos no mercado em
Cacapava/SP, possui 110 funcionarios diretos
e 33 indiretos (terceiros), sendo divididos em
12 turmno com administrativo, 2%urno e 3°
turnos, divididos em departamentos de
producdo, qualidade, processo, materiais,

ferramentaria, manutencé&o, controladoria, RH,
dentre outros.

7 RESULTADOS E DISCUSSAO

No Quadro 1 estdo demonstrados os cargos
dos integrantes das duas empresas. Percebe-
se que ha uma porcentagem maior de
individuos no cargo de Motorista/Motorista
Carreteiro, pois, na empresa A, ha maior
necessidade de pessoas neste cargo, ja que,
ap6s a venda do produto, € realizada a
entrega do material para o cliente por meio de
caminhdes. Neste caso, a empresa foca-se
mais na logistica, j& que é sua atividade
principal.

Quadro 1: Cargos dos funcionarios

Cargo Porcentagem

Aux. de Escritério/Financeiro/Compras/Contas a Pagar e 10,94%
Representante Técnico/Assessor Comercial/Vendedor 9,38%
Expedicao/Auxiliar de Expedicdo/Logistica 6,25%
Motorista/Motorista Carreteiro 39,06%
Mecanico/Auxiliar/Técnico de Mecanica 7.81%
Mecénico de Manutencéao/Auxiliar de Manutengéo 6,25%
Servicos Gerais 1,56%
Carregamento e Almoxarifado 1,56%
Gerente de Filial 1,56%
Aprendiz Legal/Estagiaria 3,13%
Analista Contabil 1,56%
Auxiliar de Processo 1,56%
Técnico de Desenvolvimento Quimico 1,56%
Técnico de Laboratério 3,13%
Auxiliar de Produgao 1,56%
Recepcionista 1,56%
N&o respondeu 1,56%
Total Geral 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa
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Quadro 2: Area de trabalho do funcionario

Area de trabalho Porcentagem ‘
Escritério/Administrativo 15,63%
Comércio de Combustiveis/Comercial 9,38%
Transporte/Entrega (produtos perigosos) 32,81%

Sé&o José dos Campos 1,56%
Oficina/Oficina de Bomba (de combustivel) 7,81%
Diversos 3,13%
Construgéo/Manutengéo 6,25%
Expedicao (Transporte/Carregamento) 3,13%
Patio 3,13%
Controladoria 3,13%
Processo/Skid 3,13%
Qualidade 3,13%
Materiais 1,56%
Producao 1,56%
N&o respondeu 4.69%
Total Geral 100,00%
Fonte: Dados da pesquisa
Observa-se no Quadro 2 é demonstrado que ocasionalmente ocorre e frequentemente

32,81% dos participantes da pesquisa
responderam que trabalham na éarea de
Transporte/Entrega de produtos perigosos.
Confirmando os dados apresentados no
Gréficol.

Ja no Grafico 1 verifica-se 0 quao satisfeito os
empregados estdo com relagdo aos
investimentos nos recursos humanos das
empresas pesquisadas. Apenas 4,69% dos
respondentes disseram que esta prética
nunca ocorre. Percebe-se uma igualdade nas
respostas de raramente ocorre,

ocorre, com 20,31% das respostas cada. O
maior nimero de respostas se concentrou em
29,69% que disseram que isto sempre ocorre

na organizagdo. Os outros 4,69 nao
responderam.
Pode-se deduzir que as respostas estéo

dividas entre positivas e negativas, dando a
entender que parte dos empregados acha
que existem pontos negativos com relagc&o ao
investimento do recurso humano e outros
acham que esta bom.

Grafico 1: Esta organizacao respeita, valoriza e investe em seus recursos humanos. Aqui leva-se em
conta o moral do empregado.
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29,69%
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Fonte: Dados da pesquisa
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Conforme os dados obtidos e demonstrados
no Grafico 2, observa-se que 9,38% dos
participantes da pesquisa responderam que o
encorajamento para mudangas nunca ocorre,
20,31% disseram que ocasionalmente ocorre,
igualmente com 20,31% disseram que isto
frequentemente ocorre, e 32,81%

responderam que O encorajamento a
mudancas sempre ocorre. Percebe-se que,
apesar de um significativo resultado positivo,
muitas respostas estdo distribuidas entre os
que responderam que nado ha, raramente ou
ocasionalmente ocorre um encorajamento as
mudancas.

Gréfico 2: Nesta organizacao, adaptacao e flexibilidade as mudancas s8o encorajadas por serem
consideradas pontos fortes.
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Fonte: Dados da pesquisa

O encorajamento citado anteriormente, parte
da alta administracéo (diretoria) e é colocado
em pratica por chefes mais préximos, como
por exemplo, geréncia e supervisdo. Ha uma
grande divisdo nas respostas desta questéo,
e pode-se dizer que ha a necessidade de
preparar melhor os empregados para as
mudancas ocorridas nas organizacdes
pesquisadas, pois, alguns estdo preparados e
estdo seguros com elas, ja outros, talvez
sintam-se inseguros pela falta de informacdes
da importancia das mudancas.

Como pode ser observado no Gréafico 3 os
dados sobre o clima de relacdes
interpessoais é muito positivo, segundo os
respondentes. E possivel verificar que ha

pouca diferenca entre o sempre ocorre e

ocasionalmente ocorre. Para ambas as
empresas, A e B, a relacdo interpessoal
deveré ser esclarecida para os empregados,
pois como 26,56%  opinaram que
ocasionalmente ocorre e 18,75% disseram
que raramente ocorre, demonstra que as
empresas deverao iniciar juntamente com
seus empregados um desenvolvimento
profissional para que assim o relacionamento
uns com 0s outros possa ser positivo e
agradavel. A comunicacdo pode também
influenciar muito na relacéo interpessoal, para
isso € importante que todos compreendam a
mensagem e quando necessario opinarem,
para que assim o ambiente de trabalho traga
para todos os empregados o conforto e bom
relacionamento.

Gréfico 3: Esta Organizacgéo é um local de trabalho onde ha um clima de relagdes interpessoais

muito positivo.

As pessoas se dao bem e compartilham suas ideias umas com as outras.
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Conforme Camara (2007) “se todos os
empregados sentirem membros da empresa e
valorizados por seu trabalho, o ambiente de
trabalho se torna positivo e a integracédo uns
com os outros

€ mais agradavel, com isso 0s empregados
agem de forma cautelosa e se preocupa com
seus colegas de trabalho”.

E possivel observar no Grafico 4, que
segundo a maioria, ou seja, 32,81% dos
respondentes frequentemente ocorrem
situacdes de inovacbes para a solucdo de
problemas. Porém, parece que a

administracdo tem ainda muito a fazer para
que todos os empregados se sintam
encorajados em poder opinar.

De acordo com Caetano (2002) a
administracdo  deve trazer para 0s
empregados a iniciativa de que todos os dias
de trabalho possa ser melhor que o anterior, 0
empregado que tem confianca em seu
superior ira fazer com que seu trabalho traga
a empresa grandes resultados e que o0s
problemas sejam transformados em solucdes
de melhorias e ajuda para o dia a dia na
empresa.

Gréfico 4: Nesta organizagao o estilo de administrac@o encoraja basicamente acdes e ideias
inovativas na solucéo de problemas, bem como a iniciativa individual.
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Fonte: Dados da pesquisa

O Grafico 5 demonstra que 40,63%
participantes da pesquisa demonstram
satisfacdo com o relacionamento com seus
superiores, devido a maioria dos empregados
serem do mesmo departamento, a
convivéncia e o relacionamento ajuda a
realizar o trabalho com satisfagdo. Segundo

Nakamura (1994, p.169) “o responsavel pode
adotar estratégias que venham ao encontro
dos desejos de seu pessoal e através de uma
gestao participativa é possivel minimizar as
insatisfacdes presentes no trabalho que tem
prejudicado o desempenho das atividades”.

Grafico 5: Nesta organizagéo o relacionamento com os superiores estimula trabalhar com mais empenho.
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Na empresa A, a maioria dos empregados
sd0 motoristas (39,06%) e muitas vezes
podem n&o tem o contato diario com seus
lideres, o que pode dificultar no bom
relacionamento uns com 0s outros, por esse
motivo o Grafico 5 demonstra que 9,38%
disseram  que raramente  ocorre O
relacionamento com os superiores e 17,19%
informaram que ocasionalmente ocorre.
Dessa forma, quando o relacionamento
ocorrer, 0o lider devera demonstrar ao
motorista, especificamente, que sua atividade
é de grande importancia para a empresa e
também deixar que o0 mesmo sinta-se a
vontade para poder sanar duvidas ou até
mesmo opinar.

8 CONCLUSOES

A pesquisa realizada nas empresas A e B
possibilitaram informacdes sobre a influéncia
da cultura na motivacdo dos empregados. A
partir desse estudo pode-se ressaltar que o
ambiente de trabalho oferecido é de grande
influéncia para a motivacao dos funcionarios.
Um dos pontos negativos apontados pelos
participantes foi o relacionamento com seus
superiores, que ndo estimulam os mesmos a
realizar seu trabalho com empenho, o salario
e beneficios oferecidos, nao ha estimulos
constantes para a capacitacdo, 0s
prolongamentos da jornada de trabalho né&o
trazem satisfacdo e por isso, muitas vezes,
nao empenham sua atividade com prazer.

A cultura organizacional, com seus valores
pode ajudar os atuais 0s novos empregados a
sentirem-se membros da empresa, tendo
como principal foco fazer com que todos
tenham um comportamento adequado para o
bem comum da organiza¢&o. Assim sendo, 0s
gestores, o0s quais devem ser 0s
conhecedores e divulgadores da cultura da
empresa, devem criar condicdes e estimulos
para que os demais trabalhadores tenham
motivacao para realizar suas atividades de
acordo com o0s padrbes determinados pela
empresa.

Diante da situacdo apontada, as melhorias
possiveis seria a integragcdo dos superiores
com seus subordinados, de modo que, todos
se sintam a vontade para opinar e 0s
superiores demonstrem  valorizacdo pelo
trabalho do seu grupo, os salarios e
beneficios ndo devem ter grande variagdo
para empregados que ocupem O mesmo

cargo, pois o que for oferecido para um deve
ser oferecido igual para o outro, pois todos
devem realmente sentir que a atividade
exercida é de grande importancia para a
empresa e os estimulos oferecidos no dia a
dia, para cada empregado deve dar a eles o
prazer de estarem contribuindo para o
sucesso da empresa. Um dos maiores pontos
positivos apontados na pesquisa foi ©
relacionamento com seus colegas, o0 que
estimula a desenvolver atividades com
finalidade filantrépicas, pois estédo dispostos a
ajudar uns aos outros quando for necessario.

Alguns dados obtidos na pesquisa sao
destacados como por exemplo: 39,06% dos
respondentes afirmaram que nas empresas
em que trabalham sempre ha énfase na
realizacdo das tarefas para atingir os objetivos
das empresas. A maior parte dos
entrevistados, ou seja, 40,63% disseram que
o controle administrativo é sempre estimulado
e exercido nas empresas pesquisadas.
Apesar de 29,69% responderem que a
organizacdo é um local de trabalho onde ha
um clima de relagdes interpessoais muito
positivos, outros 26,56% afirmaram que isso
ocasionalmente ocorre demonstrando que um
grupo significativo ndo esté satisfeito e que as
organizagBes precisam fazer algo. Sobre a
questdo a organizagéo € um local de trabalho
onde ha um clima bastante formal e
estruturado, a maioria, 31,25% disseram que
ocasionalmente o clima ¢€é formal e
estruturado. Mais da metade dos
respondentes, ou seja, 69,94% possuem a
mesma opinido, dizendo que frequentemente
ocorre 0 prolongamento da jornada de
trabalho € 0s mesmos estdo prontos a
atender, o0 que parece demonstrar
disponibilidade dos empregados para atender
as necessidades da empresa.

Conforme mencionado no inicio do trabalho, a
cultura organizacional €& transmitida aos
empregados por meio dos lideres, e de
acordo com as respostas obtidas com a
pesquisa, a maioria dos membros acredita
que o estilo de administracdo das empresas
pesquisadas séo frequentemente
encorajadores no que diz respeito a criacao
de ideias inovadoras, isto é extremamente
necessario, pois, 0 empregado sente a
necessidade de um lider capaz de dar-lhe a
seguranca e a crenga de que ele
(empregado) consegue realizar coisas que

agregardao valor para a organizacao.
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Certamente é uma forma de motivar o
individuo, pois o0s empregados se sentem
satisfeitos com o reconhecimento e a
importancia que a empresa da a capacidade
que 0 mesmo possui para realizar o trabalho.

No questionamento sobre o relacionamento
com 0s superiores, maior parte de respostas
foi que os mesmos estimulam a trabalhar com
mais empenho. Outros resultados menores
nao positivos, mas existentes, demonstra que
também € necessario uma melhoria neste
aspecto para que todos se sintam
estimulados pelos lideres a trabalhar com
mais empenho, desta forma, se as empresas
ja possuem resultados positivos nos trabalhos
dos individuos, certamente poderao alavancar
ainda mais estes resultados.

Quanto aos objetivos  pessoais  dos
empregados, muitos disseram que as
atividades realizadas no trabalho estéo

relacionadas aos seus objetivos pessoais, 0
que é considerado algo muito bom, pois,
certamente as pessoas trabalham com
motivacdo, sendo que seu trabalho esta
ligado com aquilo que almeja. Entretanto,
quando se questionou sobre os estimulos que
as empresas oferecem para a capacitacédo
dos empregados, houve certo equilibrio entre

as respostas, demonstrando que alguns
acreditam que exista influéncia para
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Capitulo7

Resumo: Com os avancos tecnoldgicos e o aumento da velocidade de transmisséo
das informacdes, a preocupacdo com a qualidade dos produtos e servicos
prestados tornam-se fatores primordiais para o sucesso de uma organizacao.
Sendo assim, o objetivo deste artigo é avaliar o impacto da implantacdo dos
sistemas de gestdo da qualidade de software nas pequenas e médias
organizacoes, a fim de verificar os aspectos importantes, os beneficios e fatores de
sucesso e as dificuldades. Foi realizada uma pesquisa exploratéria e bibliogréafica
de casos reais de implantacédo, discutindo-se 0s aspectos mais citados dos
trabalhos pesquisados. Esse trabalho pode auxiliar empresas a entender mais
claramente o processo, definir a estratégia e direcionar a energia nos pontos de

atencéo identificados.

Palavras-chave: implantacdo processo, qualidade de software, impacto processo

de software.



1 INTRODUGCAO

E cada vez maior a busca pelo aumento da
competividade das empresas. Nesse ponto, 0
senso comum € atingir a otimizacdo nos
custos e a melhoria dos produtos ou
processos, de modo a obter determinada
vantagem competitiva ao menos em um dos
quesitos, em relacdo  aos demais
concorrentes, € que essa vantagem se
traduza em retorno financeiro.

Diante disto, a adog&do de sistemas e
tecnologias de informacdo é uma pratica
corriqueira na busca pela melhoria na gestéo
e operacdo da empresa, seja por
identificac8o da necessidade ou pressdes da
concorréncia. Isso porque o sistema de
software oferece o produto mais importante
da atualidade - a informac&o. Este sistema
transforma dados, como por exemplo,
transacdes financeiras individuais, em uma
forma na qual possam ser Uteis gerando
informacdes que permitam a analise em
busca de oportunidades de negdcios, para
aumentar a competividade das empresas
(PRESSMAN, 2010).

A cada ano cresce 0 numero de empresas
que tem adotado a tecnologia da informacéo
(Tl) para automatizar os processos. O
aumento de investimentos em sistemas de
software € feito por uma obrigacdo
competitiva para que a empresa ndo perca
espaco ou ganhe em produtividade e na
reducéao de custos. Entretanto, essa tendéncia
de investimentos, devido a pressao dos
responsaveis pela condugéo da empresa, séo
muitas vezes realizados sem o adequado
planejamento, principalmente, nas micro,
pequenas e médias empresas (MPME).

Mendes e Escrivao Filho (2002), Prates e
Ospina (2004), Lunardi, Dolci e Macada
(2010) e Dos Santos (2016), constataram que
muitas das mPME nao atingem o objetivo
esperado apos a implantac&o e
implementacdo do sistema de software,
devido ao descasamento entre o produto € o
alinhamento com o processo e a estratégia da
empresa. Muitas das vezes essas empresas
desconhecem as ferramentas para guia-los na
definicdo da estratégia ou por limitagdes
financeiras e de pessoal optam por ndo o
fazer acreditando que a aquisicdo do soffware
também preenchera esta lacuna.

Nesta linha, a fim de auxiliar as empresas na
implantacdo de sistemas de informacoes,
foram instituidos sistemas de gestdo da
qualidade de software, tais como: normas SO

9001, ISO/IEC 12207, ISO/IEC 15504, que
podem ser adquiridas através dos catalogos
da Associacéo Brasileira de Normas Técnicas
- ABNT
(http://www.abntcatalogo.com.br/default.aspx)
e os modelos CMMI (http://cmmiinstitute.com/)
e MPS.BR (http://www.softex.br/mpsbr/).

Sendo assim, este trabalho busca avaliar a
implantacdo dos sistemas de gestdo da
gualidade nas organizacdes, a fim de verificar
0s aspectos importantes, os beneficios e as
dificuldades. Para isto s8o discutidos os
seguintes pontos: (i) apresentacdo de
modelos representativos de sistemas de
gestdo da qualidade de software e seus
respectivos conceitos; e (ii) exemplos reais de
implantacdo dos sistemas de gestdo de
qualidade e o0s seus impactos nhas
organizacdes estudadas.

2 MODELOS DE GESTAO DA QUALIDADE
DE SOFTWARE

Os sistemas de gestdo da qualidade visam
adequar os produtos ou servicos de uma
organizacdo as expectativas do cliente,
sendo, portanto, uma ferramenta capaz de
elevar a sua competitividade. Para isto, a
Associagédo Brasileira de Normas Técnicas
(2012) define que esta abordagem incentiva
as organizagdes a analisarem os requisitos do
cliente, a fim de alinharem os seus processos
da melhor maneira.

Entretanto, diferente do setor de manufatura
de produtos tangiveis, no qual s8o definidos
parametros para testar e atestar a qualidade
de um produto, 0s setores de
desenvolvimento de software apresentam uma
dificuldade maior para atestar a qualidade
real de um produto ou servigo. Desta forma,
as empresas de software devem buscar a
melhoria tanto da qualidade dos seus
produtos e servigcos correlatos, quanto dos
seus processos de producdo e distribuicdo
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2012).

Segundo Mendes (2010), as melhorias de
processos envolvem conceitos como: analise,
descricdo e aprimoramento de processos
relacionados a TI. QOutros aspectos também
devem ser levados em consideracdo, como:
destino dos recursos, escolha dos processos
a serem analisados e melhorados, opcéo do
projeto inicial, escolha dos modelos utilizados
e comportamento das ag¢bes que levardo ao
sucesso final da iniciativa.
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Neste contexto, para auxiliar as empresas na
implantacdo de bons processos de
desenvolvimento de software (considerando o
desenvolvimento, a implantagdo e o controle),
houve o desenvolvimento de modelos de
Sistemas de Gestédo da Qualidade, a partir da
criagdo de normas, padrdes, técnicas
organizacionais e modelos de referéncia, tais
como: familia de normas ISO/IEC 9000, as
normas internacionais ISO/IEC 12207 e
ISO/IEC 15504 € os modelos CMMI e MPS.BR.
Esses modelos sédo capazes de ajudar as
organizacfes a evoluirem de forma sistémica,
eficaz e eficiente (ASSOCIACAO BRASILEIRA
DE NORMAS TECNICAS, 2012; PAULK,
2004).

2.1 NORMAS ISO DE QUALIDADE
2.1.1 1SO 9000 E 9001

A 1SO 9000, criada em 1987 pela /nternational
Organization for Standardization (1SO), busca
descrever os conceitos fundamentais e o0s
principios de gestdo da qualidade,
apresentando como caracteristica marcante o
forte controle e a inspecao do processo. Esta
norma se baseia nos seguintes conceitos:
foco no cliente, lideranca, envolvimento de
pessoas, abordagem de processo,
abordagem sistémica para gestdo, melhoria
continua, abordagem para a tomada de
decisdo e beneficios mutuos nas relacdes
com os fornecedores (GONZALEZ; MARTINS,
2007; ISO/IEC, 2005).

Entretanto, tendo em vista que esta norma néo
propds a evidéncia quanto a melhoria
continua dos processos e quanto a qualidade
do sistema de gestdo, a ISO revisou este
documento, propondo atualizacGes. Pode-se
destacar entdo a ISO 9001, que se estruturou
no sistema de gestdo baseado no processo,
ligado ao método de melhoria PDCA (Flan,
Do, Check e Act, correspondentes a Planejar,
Executar, Verificar e Agir). Esta nova norma
especifica requisitos para adequar e implantar
o sistema de gestdo da qualidade, auxiliando
as empresas na busca pela eficiéncia e
satisfacdo  do  cliente  (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2015;
GONZALEZ; MARTINS, 2007).

Deve-se ressaltar que existem outras normas
presentes na familia ISO 9000, que visam
proporcionar suporte a implantacdo e
operagcdo dos sistemas de Gestdo da
Qualidade em organizagdes. Essas normas
possuem exigéncias que ajudam na melhoria

de processos, recursos, capacitacdo da
equipe, controle do ambiente de trabalho e
supervisdo da satisfacdo dos clientes
(ISO/IEC, 2005).

2.1.2 ISO/IEC 12207

A norma internacional ISO/IEC 12207 foi
proposta em 1988 e criada em 1995, pela ISO
e 0 International Electrotechnical Commission
(IEC), sendo que em 1998 foi publicada na
versdo brasileira, com as iniciais NBR
(SOFTEX, 2012).

Esta norma tem como objetivo estabelecer
uma estrutura dos processos, atividades e
tarefas que as organizacdes devem seguir no
momento da  aquisicdo, fornecimento,
desenvolvimento, operacdo, manutencdo e
descarte de produtos (ou partes de um
sistema) de software, a fim de que estes
ocorram de maneira eficaz (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 1998;
SOFTEX, 2012).

Trata-se de uma norma que simplifica a
linguagem através de uma estrutura
padronizada dos processos do ciclo de vida
de software, com intuito de facilitar a
comunicacdo dos desenvolvedores. Cada
processo é descrito de acordo com metas e
resultados esperados, assim como atividades
e tarefas necessarias para executar o
processo, visando os resultados esperados. A
metodologia utilizada subdivide as atividades
e tarefas em sete grupos de processos, que
sao (ISO/IEC, 2008):

1. Processos de estabelecimento de
acordos;

Processos organizacionais;

Processos de projeto;

Processos técnicos;

Processos de implementacéo do software;
Processos de apoio;

Processos de reutilizagao.

N O N

2.1.3 ISO/IEC 15504

A norma ISO/IEC 15504 surgiu a partir do
projeto Software Process Improvement and
Capability dEtermination (SPICE), que se
iniciou em 1993, com o0 objetivo de produzir
um relatério mais geral e abrangente que os
modelos existentes, mas que fosse mais
especifico que a ISO 9001, quanto a
avaliacdo de processos de software. Neste
ambito, a norma visa atender dois objetivos: a
melhoria de processos € a determinacédo da
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capacidade de processos de uma unidade
organizacional (SOFTEX, 2012).

Esta norma é composta por documentos com
carater normativo e outros com carater
informativo, e deve ser utilizada em conjunto a
outros métodos, técnicas ou ferramentas, a
fim de construir um framework para a
construcdo de processos de avaliacdo e
melhoria do processo de software (DE
VASCONCELOS et a/., 2006).

Deve-se destacar que apesar das normas
ISO/IEC 12207 e ISO/IEC 15504 n&o serem
constantemente utilizadas pelas organizagdes
de software no Brasil, seus requisitos tém sido
utilizados para o desenvolvimento de outros
modelos qualidade e avaliacdo de processos,

Figura 1 apresenta a evolucdo dos CMMIs em
novas versfes € 0s seus respectivos modelos,
sendo a vers&o 1.3 a mais atual, contemplada
por (CMMI PRODUCT TEAM, 2010):

como, por exemplo, o CMMI e o MPS.BR
(SANTOS,2011).

2.2 CMMI

O modelo Capability Maturity Model
Integration (CMMI), desenvolvido em 2002
pelo Software Engineering Institute (SEI), teve
como objetivo evoluir e integrar os modelos ja
desenvolvidos na época pelo SEI, sendo eles:
SW-CMM  (Capability Maturity Model for
Software), SE-CMM (System Engineering
Capability Maturity Model) e IPD-CMM
(Integrated Product Development Capability
Maturity Model) (AGUIAR, 2004).

A

1. CMMI for Acquisition. voltado para os
processos de aquisi¢&o e terceirizacdo de
bens e servicos;

2. CMMI for Development. voltado para os
processos de desenvolvimento de
produtos e servicos;

3. CMMI for Services. voltado para os
processos de empresas prestadoras de

SErvigos.

Figura 1 - A evolugéo dos modelos de CMMs.

CMM for Software
V1.1 (1993)

)

Software CMM

V2, draft C (1997)
Software Acquisition
CMM V1.03 {2002

N

INCOSE SECAM
{1996) /

Systems Engineering
CMM V1.1 (1995)

EIA 731 SECM
1998

Integrated Product
Development CMM
{1997)

"

V1.02 (2000
V1.1 (2002)

CMMI for Acquisition |

CMMI for Development
V1.2 (2006)

V1.2 (2007)

CMMI for Services
V1.2 (2009)

/

By

CMMI for Acquisition
V1.3 (2010)

CMMI for Development
V1.3 (2010)

CMMI for Services
V1.3 (2010)

Fonte: CMMI Product Team (2010).

A arquitetura do CMMI é organizada através
de duas representacdes distintas do modelo:
uma representada pelo modelo por estagios e
outra como um modelo continuo. Na
representacdo por estagios, as areas do
processo (de desenvolvimento e manutengao
de software, ou sistema de unidade
organizacional) s8o agrupadas em cinco
niveis de maturidade, ao passo que na

representacdo continua as areas do processo
s80 agrupadas em quatro grupos (geréncia
de processos, geréncia de projetos,
engenharia e suporte) e em seis niveis de

capacidade de processo. O Quadro 1
apresenta 0s niveis de maturidade e
capacidade, e suas respectivas

denominacgdes.
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Quadro 1 - Niveis de maturidade e capacidade do modelo CMMI.

Denominagao na Representacdo Continua

Denominacao na Representacéo por Estagios

Rt (niveis de capacidade) (niveis de maturidade)
0 Incompleto -

1 Executado Inicial

2 Gerenciado Gerenciado

€ Definido Definido

4 Gerenciado quantitativamente Gerenciado quantitativamente

5 Em Otimizacéo Em Otimizacao

Fonte: Adaptado de Nogueira (2006) e Aguiar (2004).

Segundo Nogueira (2006), a organizacéo
devera identificar qual representacédo sera a
mais indicada para atender aos seus
objetivos. O Quadro 2 apresenta as principais

caracteristicas da representagdo continua e
da representacdo por estagios, a fim de
auxiliar na escolha do modelo.

Quadro 2 - Comparacéo das representacées do CMMI.

Representagdo Continua Representac&o por Estagios

Enfoque na melhoria de desempenho de um
processo unico.

Enfoque de melhoria do processo de forma

sistémica e estruturada.

varias
negocio

Melhoria  de
alinhada aos
organizacgéo.

desempenho
objetivos

em
de

areas,
da

O atingimento de cada
assegura a fundamentacéo
atingir o proximo estagio.

um dos estagios
necessaria para

Areas de Processo organizadas em niveis de

capacidade de processo.

Areas de Processo organizadas em niveis de
maturidade.

dependéncias e interacdes entre as diversas Areas de
Processo.

. . : Possibilita que a organizagdo tenha um
Permite a melhoria de diferentes processos . . 3 -
o P . referencial evolutivo pré-definido para
com distintos Niveis de Maturidade. :
melhoria.
E imperativo que se tenha o conhecimento das|Permite a implantacdo de um processo de

melhoria sem que se identifique qual processo deve
ser priorizado.

Apropriado quando se conhece qual
necessita ser melhorado.

processo

Possui grande numero de estudo de casos e
dados histéricos de praticas bem sucedidas
baseados no modelo predecessor, 0 SW-CMM.

Alinhado com a ISO/IEC 15504, em fungdo da
estruturacado semelhante dos modelos.

Prové uma migragdo mais simples do modelo
CMM para o CMMI.

Fonte: Adaptado de Nogueira (2006).

2.3 MPS.BR
Tendo em vista os modelos de gestdo da
qualidade abordados até o momento,

percebeu-se que uma gama néo atendia ao
segmento de software, uma vez que 0S
modelos nao foram desenvolvidos
especificamente  para este  segmento,
enguanto que outros restringiam as suas
aplicagbes as grandes empresas, devido aos
elevados custos (NOGUEIRA, 2006).

Neste contexto, a Associac&o para Promogao
da Exceléncia do Software Brasileiro (Softex)
desenvolveu, em 2003, o programa de
Melhoria de Processo do Software Brasileiro

(MPS.BR), com o objetivo de abordar, de
maneira mais direta, a aquisicdo de Software
e Servicos Correlatos (S&SC) sob a o6tica das
mPME. Assim, o MPS.BR auxilia na melhoria
dos processos das empresas brasileiras de
software e na implantagao de Engenharia de
Software nas demais empresas brasileiras, a
custos acessiveis (SOFTEX, 2016).

Este modelo foi coordenado pela Softex, com
apoio do Ministério da Ciéncia e Tecnologia
(MCT), Financiadora de Estudos e Projetos
(FINEP), Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE) e Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID)
(2013).
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O modelo MPS.BR ¢ dividido em quatro
componentes, conforme demonstrado na
Figura 2. S&o eles: Modelo de Referéncia MPS
para Software (MR-MPS-SW), Modelo de
Referéncia MPS para Servicos (MR-MPS-SV),

Método de Avaliagdo (MA-MPS) e Modelo de
Negoécio (MN-MPS). Ressalta-se que cada
componente €& descrito por guias e/ou
documentos, apresentando base tedrica
constituida pelas normas apresentadas.

Figura 2 - Componentes do modelo MPS.BR.
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Fonte: Softex (2016).

O modelo MR-MPS-SW define sete niveis de
maturidade (conforme Quadro 3), que
combinam 0s processos e a capacidade da
organizacédo, e permitem avaliar e atribuir
graus de efetividade na execugdo dos
processos, a partir de patamares que

contemplem a evolucdo dos mesmos. Nesta
escala, inicia-se no nivel G e progride até o
nivel A, atribuindo a cada nivel um perfil de
processos que devem ser adotados pela
organizacdo, a fim de obter melhoria
(SOFTEX, 2016).

Quadro 3 - Niveis de maturidade do modelo MR-MPS-SW, baseado no Softex (2012) e Softex (2016).

Nivel de Qualificagédo ' Descrigdo

Em otimizacéo

Gerenciado quantitativamente

Definido

Largamente definido

Parcialmente definido

Gerenciado

Omm|OlO| @ >

Parcialmente gerenciado

Fonte: Elaboracéo proépria.

Inserido no Modelo MR-MPS-SW existe o Guia
de Aquisicdo, que descreve o processo de
aquisicdo do S&SC, apresentando dados
auxiliares para facilitar o processo e atender a
necessidade do cliente. As principais

atividades s8o descritas por quatro tarefas
(SOFTEX, 2013).

1. Preparacdo da aquisicdo: visa
estabelecer as necessidades e 0s requisitos
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da aquisicdo e informa-los aos potenciais
fornecedores.

2. Selecao do fornecedor: s&o avaliadas
as capacidades dos potenciais fornecedores
a fim de selecionar o que ird desenvolver e
entregar o S&SC mais adequado, segundo os
requisitos estabelecidos.

3. Monitoracdo do contrato: devera ser
acompanhada para garantir o desempenho
do fornecedor segundo os termos contratuais,
e consequentemente do S&SC. Esta etapa
visa identificar problemas, tomar decisdes
gerenciais, projetar a qualidade final
esperada do produto € minimizar os riscos.

4, Aceitagéo pelo cliente: é estabelecida
conforme os critérios definidos para a
aceitacao do cliente, sendo este o objetivo
final. Entretanto, caso o produto entregue n&o
seja aprovado (e dependendo das clausulas
contratuais) poderdo ser planejados e
implementados ajustes, a fim de submeter
novamente para avaliagdo. Assim, o ciclo
continuara ocorrendo até que o produto final
seja aprovado ou rejeitado.

3 RESULTADOS DA IMPLANTAGCAO DE

GESTAO _DA QUALIDADE EM
ORGANIZACOES
Apesar dos beneficios que os modelos

citados anteriormente trazem as
organizacdes, seus processos de implantacéo
podem apresentar barreiras e dificuldades.
Neste contexto, esta secdo busca aprimorar
0s conhecimentos acerca da implantacéo dos
sistemas de gestdo da qualidade de
processos de software em empresas, através
de uma pesquisa exploratéria e bibliografica,
segundo as classificagdes definidas por Gil
(2008).

Para isto, serdo apresentados e discutidos
exemplos reais de implantacdo destes
sistemas, a fim de verificar os seguintes
pontos: aspectos relevantes ao sucesso da
implantac&o; beneficios da implantagao; e,
barreiras e dificuldades encontradas.

31  FATORES
IMPLANTAGAO

Rocha et al. (2005) realizaram um estudo para
identificar os fatores relacionados a
implantacdo de processos de software
utilizando os modelos de qualidade MR-MPS
e CMMI. Neste estudo, o fator de sucesso

DE  SUCESSO NA

mais relevante esta ligado ao
comprometimento dos empregados da
empresa e da alta geréncia, uma vez que 0s
resultados foram bastante satisfatorios
quando a equipe estava comprometida com a
implantacdo do processo e a geréncia
acompanhava o andamento das atividades
continuamente. Essa motivagao foi importante
porgue ocorreu nos mais diversos niveis,
desde a alta direcdo até as equipes de
desenvolvimento.

Outro fator de destaque encontrando por
Rocha et al (2005), diz respeito a estratégia
de implantac&do, que € um dos pontos mais
impactantes para o sucesso. Ou seja, quando
a empresa nao define previamente a sua
estratégia, a implantacdo de qualquer
processo esta fadada ao ndo atendimento das
expectativas, uma vez que nido se definiu o
plano estratégico, ou até mesmo se as
ferramentas utilizadas séo realmente
adequadas as empresas.

Deve-se ressaltar que, o quinto fator de
sucesso mais citado no trabalho de Rocha ef
al (2005) foi o treinamento, o que vai de
encontro com o estudo realizado por Mendes
e Escrivao Filho (2002), no qual relatam que
este quesito € amplamente citado pelo vasto
referencial tedrico, sendo um ponto percebido
em todos os niveis e fun¢gdes da empresa.

Uma equipe especializada e o tempo
disponivel dessa equipe para conduzir ou
auxiliar o processo de implantacdo, além da
transferéncia de conhecimento que exige
grande  envolvimento da equipe de
implantagcdo do processo foram observados
por Rocha et al (2005). Em Mendes e
Escrivao Filho (2002), esse aspecto foi
apontado, principalmente pela equipe
responsavel pela implantacdo do software,
como fundamental para o sucesso, uma vez
que 0S empregados da empresa
desconhecem ou néo possuem experiéncias
suficientes para conduzir todo o processo de
implantagéo.

3.2 BENEFICIOS

Ferreira et al (2005), relataram em seu
trabalho os resultados da implantacédo de
processos de software na empresa BL
Informatica, localizada em Niter6i/RJ, sendo
motivada pela necessidade de obtencao da
certificacdo 1ISO 9001 - vers&do 2000. Apds a
implantacdo do processo de qualidade foi
obtida a certificacédo desejada pela empresa.

Topicos em Administracéo - Volume 9



Além disso, outro beneficio constatado foi a
reducdo do tempo gasto em ajustes apds a
avaliacdo do cliente: antes esse tempo girava
em torno de 25% do tempo do projeto e
depois se tornou praticamente nulo.

Os principais beneficios identificados por
Ferreira et al. (2005) foram: redugdo da
quantidade de retrabalho; melhoria da
qualidade do produto; melhor entendimento
do negoécio através da qualificacdo dos
empregados; maior clareza dos objetivos, da
qualidade e do comprometimento esperado
pelos empregados; e, manutencdo do
conhecimento na empresa. Deve-se frisar que
outro beneficio destacado foi a diminuicdo da
dependéncia do produto pelos trabalhadores,
ou seja, em caso de mudanca de um membro
da equipe o projeto mantera a mesma
qualidade.

Nesta linha, Rodrigues e Kirner (2010),
realizaram uma pesquisa com empresas que
adotaram o modelo MPS.BR, dando foco nas
melhorias observadas pelas empresas nos
Seus processos, ou seja, foi pesquisado o
guanto a empresa concordava com o que foi
aprimorado a partir da implantacdo do
processo. Foram questionados a um conjunto

de empresas 0S seguintes processos:
processo de software, controle de projeto,
produtividade, qualidade do  produto,

comunicagéo, relacionamento com clientes e
atuacao dos niveis decisérios e gerenciais.
Em todos esses quesitos as empresas
concordaram que a implantagdo do modelo
proporcionou melhoria aos seus processos,
principalmente na qualidade do produto e no
processo de software, que foram pontos onde
houve maior concordancia entre as
entrevistadas.

A implantacdo do modelo MPS.BR também foi
estudada por da Fonseca (2013), com o
objetivo de compreender a aprendizagem
continua no ambiente de trabalho de quatro
Organizacbes de Desenvolvimento de
Software (3 classificadas no Nivel C e 1
classificada no Nivel F). Foi verificada que a
implantacdo gerou melhoria na gestdo do
conhecimento, aumento pela busca de
melhoria continua, obtencdo de um processo
formal de desenvolvimento e informacées
precisas sobre o nivel de capacitacdo dos
desenvolvedores. Foi apontado também, que
este modelo foi priorizado em relagdo aos
demais, visto que ¢é um diferencial no
mercado, com propriedades similares ao
CMMI, que apresenta menor investimento.

No artigo de Weber, Hauck e Wangenheim
(2005) houve a proposta de uma abordagem
para estabelecer processos de software em
micro e pequenas empresas, de forma a
alavancar a qualidade dos produtos e a
produtividade. Duas experiéncias foram
realizadas em empresas localizadas em
Florianopolis/SC. Na primeira empresa, com
modelo implantado a mais de 12 meses, 0s
resultados observados pelos empregados e
pela diretoria foram: reducdo de 50% no
nimero de pacotes de correcdo realizados
ap6s a entrega inicial; melhor determinacéo
do valor de venda do produto a partir da
identificagdo do esfor¢o de cada atividade;
maior precisdo nas estimativas de esforco e
prazo para o desenvolvimento dos projetos e
facilidade na disponibilizagdo e disseminacé&o
do conhecimento da empresa.

No segundo estudo de caso descrito por
Weber, Hauck e Wangenheim (2005), apesar
do curto tempo decorrido entre a implantacéo
do processo e a avaliagdo, ja foram
identificados alguns beneficios pelos atores
da empresa, sendo eles: maior compreensao
do processo e dos papéis e
responsabilidades de cada integrante da
equipe; reducdo do tempo na busca de
informacdes; auxilio na execucdo e geréncia
das atividades provida pela ferramenta de
apoio utilizada; definicdo e coleta de dados
permitindo mensurar a eficiéncia operacional;
maior satisfacdo do cliente. Nota-se que, no
segundo estudo de caso, que alguns dos
beneficios citados estéo relacionados com a
ferramenta de suporte e controle das
informacSes e ndo com a implantagdo do
processo de qualidade em si. Uma
justificativa possivel seria o curto intervalo
entre a implantacéo e a avaliacéo.

Em Rocha et a/. (2005), foi descrito que apds
a implantagdo do processo de melhoria de
software, foi possivel relacionar os resultados
com o aumento dos negdcios da empresa.
Este ponto divergiu do estudo Mendes e
Escrivao Filho (2002), uma vez que, neste
Ultimo, a percepcédo da equipe foi de que a
implantacdo do  soffware ndo  trouxe
resultados diretos aos negécios da empresa.

Por outro lado, Liberato (2008) avaliou o
processo de implantacdo do modelo CMMI na
empresa Espirito Santo Informatica, que teve
como objetivo inserir um modelo de
maturidade na empresa, a fim de otimizar os
seus processos de software. Apds a
aplicacdo de um questionario com o0s
gestores responsaveis pelo projeto, foram
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identificados  0s  seguintes  beneficios:
normalizacdo da documentacdo e dos
processos; estudo exaustivo e definicdo dos
requisitos; maior controle; fases e atividades
bem definidas; e, produtos de maior
qualidade.

Por fim, Oliveira, Petrini e Pereira (2015)
também avaliaram o0s resultados e o0s
impactos da implantagdo do modelo CMMI
(considerando os niveis 2 e 3) em uma
empresa de desenvolvimento de software, a
fim de comparar com os custos dos projetos
(de grandes e de pequenos portes),
fundamentados na teoria do Custo de
Qualidade de Software. Foi constato, por fim,
que a adogcdo deste modelo resultou na
reducdo significativa dos custos de projetos
de grande porte (principalmente em projetos
de manutencdo) e na reducéo do Custo Total
de Qualidade da empresa.

3.3 BARREIRAS E DIFICULDADES

No trabalho realizado por Rocha et a/. (2005)
a maior dificuldade encontrada esta
relacionada com a capacitacdo técnica da
equipe da empresa. Essa deficiéncia é devido
ao pouco conhecimento da equipe das
empresas estudadas em engenharia de
software. Em suma, a maioria dos
procedimentos e métodos para 0
desenvolvimento precisaram ser ensinados.

O segundo fator de maior peso observado por
Rocha et al. (2005) foi a aversdo a mudanca
da cultura organizacional, principalmente
qguando a empresa possuia procedimentos de
Engenharia de Software ndo adequados as
praticas de qualidade. Este fator foi seguido
pela estratégia de implantacédo adotada, visto
que foi verificado, de maneira mais marcante,
que nas empresas que adotaram pacotes
fechados, ndo houve aderéncia adequada do
modelo aos seus processos. A falta de
comprometimento da alta geréncia e dos
empregados foi o quarto fator mais
enfatizado, independentemente de ser um
pacote fechado ou personalizado.

Em similaridade, Mendes e Escrivao Filho
(2002) observaram que o planejamento da
implantac&o, o ndo comprometimento da alta
administracdo e a experiéncia da equipe
foram as trés principais barreiras ao sucesso
da implantagcdo de soffware, nas empresas
pesquisadas. Outro fator citado pelos préprios
empregados foi a resisténcia as mudancgas,
seja por receio de perda do emprego, pela

expectativa de otimizacdo do processo, ou
pelo desconhecimento técnico.

Na etapa de andlise das dificuldades,
realizada por Rodrigues e Kirner (2010), foram
respondidos  questionarios contendo  0s
seqguintes quesitos: divergéncia de objetivos e
expectativas; conhecimento e entendimento
do modelo; resisténcia; motivagao;
investimentos; comprometimento; e
disponibilidade e rotatividade de pessoal.
Dentre eles os que se destacaram
negativamente, em ordem decrescente foram,
0 comprometimento, ©0s investimentos, a
motivacao e a resisténcia.

Em relacdo ao estudo realizado por da
Fonseca (2013), os membros entrevistados
das organizacbes apontaram 0S seguintes
desafios e dificuldades observados durante a
implantacdo do MPS.BR: detalhamento do
processo informal, implantacdo de tarefas
burocraticas, mudanca cultural, resisténcia
dos funcionarios e envolvimento de toda a
empresa.

Neste contexto, o Softex (2013) também
aponta quais s&o os problemas mais comuns
durante o processo de aquisicdo do modelo
MPS.BR. Pode-se destacar dentre eles as
praticas de gerenciamento ineficazes, custo
do desenvolvimento maior que o orgamento
previsto, EeXCesso de burocracia
administrativa, falsas promessas por parte do
fornecedor e relacéo pobre entre o cliente e 0
fornecedor.

Quanto ao estudo realizado por Liberato
(2008), os gestores apontaram as seguintes
dificuldades na gestdo de projetos, apos a
implantagcdo do CMMI: aumento de tempo e,
consequentemente, aumento do custo dos

projetos; aumento de documentacdo; e,
necessidade de adaptacdo a nova
metodologia.

Por fim, Oliveira, Petrini e Pereira (2015)
verificaram, em seus estudos, que houve a
dificuldade no registro e na manutencéo das
categorias de custo. Ressalta-se que a
adoc&o do modelo CMMI n&o obteve bons
resultados quanto aos projetos de menor
porte.

3.4 RESUMO DOS RESULTADOS

@)

Quadro 4 apresenta os principais fatores
abordados na literatura, em relacdo aos
fatores de sucesso, aos beneficios e as
dificuldades observadas pelas empresas que
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implantaram sistemas de gestéo da qualidade

de processos de software.

Quadro 4 - Resumo dos principais fatores de sucesso, beneficios e dificuldades abordados na

Fatores de

literatura.

Beneficios

Barreiras e

Sucesso

Equipe especializada para
auxiliar (1 e 2);
Estratégia de implantacéo

(2).

Relacionados a Organizagéo

Melhoria da qualidade do produto (3, 5
e 6);

Reducdo da quantidade de ajuste e
retrabalho (3 e 4);

Obtencgao da certificacao (3);

Maior satisfagc&o do cliente (4);
Normalizacdo da documentacdo e dos
processos (5);

Estudo exaustivo e definigdo dos
requisitos (5);

Fases e atividades bem definidas (5);
Aumento pela busca de melhoria
continua (7);

Obtencdo de um processo formal de
desenvolvimento (7);

Reducdo significativa dos custos de
projetos de grande porte,
principalmente projetos de
manutencéo (8);

Reducgdo do Custo Total de Qualidade
da empresa (8).

em

Dificuldades
Aumento de tempo e
documentacédo (burocracia) (5 e
7);

Planejamento da
(1);

Falta de aderéncia  aos
processos da empresa, quando
utilizados modelos com pacotes
fechados (2);

Aumento do custo dos projetos
5);

Necessidade de adaptagdo a
nova metodologia (5);
Divergéncia de objetivos e
expectativas (6);
Investimentos (6);
Detalhamento  do
informal (7);
Dificuldade no registro e na
manutencdo das categorias de
custo (8);

Nao obteve bons resultados
quanto aos projetos de menor
porte (8).

implantagao

processo

Comprometimento da alta
geréncia (2).

Relacionados a Geréncia

Possibilita o relacionamento entre os
resultados e 0 aumento dos negécios da
empresa (2);

Melhor determinacéo do valor de venda
do produto (4);

Maior precisdo nas estimativas de
esforco e prazo para o desenvolvimento
dos projetos (4);

Maior compreensao do processo (4);
Reducdo do tempo na busca de
informagdes (4);

Auxilio na execugcdo e geréncia das
atividades (4);

Maior controle (5).

Falta de comprometimento da
alta administracao (1, 2, 6 e 7).

Treinamento (1 e 2);
Comprometimento (2).

Relacionados aos
Empregados

Gestdo do conhecimento na empresa

(3, 4e7)
Melhor entendimento do negdcio,
através da qualificacéo dos

empregados (3);

Maior clareza dos objetivos, da
qualidade e do comprometimento (3);
Diminuicdo da dependéncia do produto
pelos funcionarios (3);

Informagdes precisas sobre o nivel de
capacitagdo dos desenvolvedores (7).

Resisténcia a mudangas (1, 2, 6
e

Capacitacao
técnica/conhecimento da equipe
(2e6),

Experiéncia da equipe (1);
Motivacgéo (6);

Rotatividade de pessoal (6).

Legenda: 1 - Mendes e Escrivéo Filho (2002), 2 - Rocha et a/. (2005), 3 - Ferreira et al. (2005), 4 - Weber, Hauck
e Wangenheim (2005), 5 - Liberato (2008), 6 - Rodrigues e Kirner (2010), 7 - Fonseca (2013) e 8 - Qliveira,

Petrini e Pereira (2015).

Fonte: Elaboracéo proépria.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

Esse artigo realizou uma  pesquisa
exploratéria e bibliografica sobre as
dificuldades, barreiras, fatores de sucesso e
beneficios na implantagdo de processos de
qualidade de software. Foram apresentados
alguns dos principais modelos de processos
de qualidade e de qualidade de software,
especificamente: 1ISO 9000 e 9001, ISO/IEC
12207 e 15504, CMMI e MPS.BR.

Com relacdo aos fatores de sucesso na
implantacdo desses modelos destacam-se,
em todos os trabalhos analisados, o©
comprometimento da alta geréncia da
empresa e a qualificacdo da equipe. Outro
ponto de concordancia ¢é a disponibilidade de
uma equipe especializada para conduzir ou
auxiliar durante a fase de implantacéo.

Os beneficios percebidos mais fortemente
foram a reducao de custo com retrabalho e a
melhoria do produto. Também  foram
identificados melhoria na percepcdo e
entendimento da equipe sobre os processos

REFERENCIAS

[1] Aguiar, H. V. Pepp: Processo de software
para empresas de pequeno porte baseado no
modelo CMMI. Minas Gerais: Universidade Federal
de Lavras, 2004.

2] Associacdo  brasileira  de Normas
Técnicas. NBR ISO/IEC 12207 - Tecnologia de
informacdo - Processos de ciclo de vida de
software, 1998.

[3] Associac¢éo Brasileira  de Normas
Técnicas. Guia de implementacéo:
Desenvolvimento de software para pequenas
organizagbes. Rio de Janeiro: ABNT; SEBRAE,
2012.

[4] Associacdo Brasileira  de Normas
Técnicas. Atualizac&o da ABNT NBR
ISO 9001:2008 para a ABNT NBR ISO 9001:2015,
2015.

[5] Cmmi  Product Team. Cmmi® for
Development, Version 1.3 - Improving processes
for developing better products and
services.Carnegie Mellon  University, 2010.
Disponivel em:
<http://www.sei.cmu.edu/reports/10tr033.pdf>.
Acesso em: 21 out. 2016

[6] Da Fonseca, L. R. Ambiente de trabalho
de aprendizagem continua em organizacfes de
desenvolvimento de software: um estudo em
empresas que implantaram o modelo “Melhoria de
Processos do Software Brasileiro” (MPSBR). Sé&o
Paulo:  Universidade Presbiteriana Mackenzie,
2013.

do negocio e no fluxo de informagdes. Este
ultimo relacionado com a utilizacdo de
ferramentas adequadas.

Em relacdo as dificuldades abordadas nos
estudos analisados, verifica-se que o0
planejamento da implantacdo (ou divergéncia
de objetivos e expectativas), o néo
comprometimento  (principalmente quando
ocorre na alta administracéo), 0
conhecimento, a experiéncia da equipe e a
resisténcia a mudanca (cultura
organizacional) sdo os fatores mais citados
pelas diversas empresas avaliadas, além de
serem qQuesitos que convergem com O
referencial tedrico dos principais autores da
area de engenharia de sistemas de software.

Sendo assim, a identificacdo realizada dos
impactos causados em aplicacdes reais € a
comparacido com o referencial tedrico serve
como boas praticas para auxiliar outras
empresas que pretendem implantar algum
processo de qualidade de soffware a definir
melhor a estratégia a ser seguida e executéa-la
com mais seguranca.

[7] De Vasconcelos, A. M. L. et al. Introducéo
a engenharia de software e a qualidade de
software. Minas Gerais: Universidade Federal de
Lavras, 2006.

(8] Dos Santos, E. A. Alinhamento entre as
estratégias de negdécio e de tecnologia de
informacdo: como implementar sistemas de
informacdo em pequenas empresas. Porto Alegre:
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, 2016.

9] Ferreira, A. |I. F. et al. Implantacdo de
processo de software na BL Informatica — um caso
de sucesso. Simpdsio Brasileiro de Qualidade de
Software, p. 69-76, 2005.

[10] Gil, A. C. Como elaborar projetos de
pesquisa. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

[11] Gonzalez, R. V. D.; Martins, M. F. Melhoria
continua no ambiente ISO 9001:2000: estudo de
caso em duas empresas do setor automobilistico.
Producéo, v. 17, n. 3, p. 592-603, 2007.

[12] ISO/IEC. ISO 9000:2005 - Quality
management systems - Fundamentals and
vocabulary, 2005.

[13] ISO/IEC. ISO/IEC 12207: System and
software engineering - Software life cycle

processes, 2008.

[14] Liberato, M. E. T. Implementacdo do
modelo CMMI na Espirito Santo Informatica. Vila
Real: Universidade de Tras-os-Montes e Alto
Douro, 2008.

Topicos em Administracéo - Volume 9



[15] Lunardi, G. L.; Dolci, P. C.; Macada, A. C.
G. Adocdo de tecnologia de informacdo e seu
impacto no desempenho organizacional: um
estudo realizado com micro e pequenas empresas.
v.45,n. 1, p. 05-17, 2010.

[16] Mendes, F. F. Melhoria de processos de
tecnologia da informagdo multi-modelo. Goiania:
Universidade Federal de Goias, 2010.

[17] Mendes, J. V.; Escrivdo Filho, E. Sistemas
integrados de gestdo ERP em pequenas empresas:
um confronto entre o referencial tedrico e a pratica
empresarial. Gestdo & Producéo, v. 9, n. 3, p. 277-
296, dez. 2002.

[18] Nogueira, M. O. Qualidade no Setor de
Software Brasileiro: Uma Avaliacdo das Praticas
das organizagdes. Rio de Janeiro: Universidade
Federal do Rio de Janeiro, 2006.

[19] OLIVEIRA, A.; PETRINI, M.; PEREIRA, D. L.
Avaliacdo da adocdo do CMMI considerando o
custo de qualidade de software. Revista de Gestédo
e Projetos, v. 6, n. 1, p. 45-62, 1 abr. 2015.

[20] Paulk, M. C. Surviving the quagmire of
process models, integrated models, and standards.
Proceedings of the ASQ Annual Quality Congress,
maio 2004.

[21] Prates, G. A.; Ospina, M. T. Tecnologia da
informagdo em pequenas empresas: fatores de
éxito, restricbes e beneficios. Revista de

Administragdo Contemporanea, v. 8, n. 2, jun.
2004.

[22] Pressman, R. S. Software engineering: a
practitioner's approach. 7. ed. Boston, Mass.:
McGraw-Hill/Higher Education, 2010.

[283] Rocha, A. R. et al. Fatores de sucesso e
dificuldades na implementagdo de processos de
software utilizando o MR-MPS e o CMMI. Proquality
- Qualidade na Producao de Software, apresentado
no | Encontro de Implementadores de MPS.BR, p.
13-18, 2005.

[24] Rodrigues, J. F.; Kirner, T. G. Beneficios,
fatores de sucesso e dificuldades da implantag&o
do modelo MPS.BR. IX Simpoésio Brasileiro de
Qualidade de Software, p. 41-55, 2010.

[25] Softex. MPS.BR - Melhoria de Processo do
Software Brasileiro - Guia Geral MPS de Software.
Brasil: Sociedade Softex, 2012.

[26] Softex. MPS.BR - Melhoria de Processo do
Software Brasileiro - Guia de Aquisicdo. Brasil:
Sociedade Softex, 2013.

[27] Softex. MPS.BR - Melhoria de Processo do
Software Brasileiro - Guia Geral MPS de Software.
Brasil: Sociedade Softex, 2016.

[28] Weber, S.; Hauck, J. C. R.; Wangenheim,
C. G. V. Estabelecendo processos de software em
micro e pequenas empresas. Simposio Brasileiro
de Qualidade de Software (SBQS), 2005.

Topicos em Administracéo - Volume 9



Resumo: O presente trabalho tem por objetivo discutir, a partir de trabalhos
cientificos, as vantagens competitivas do emprego da manufatura aditiva. Quanto a
metodologia utilizada durante a pesquisa, buscou-se trabalhos cientificos
disponibilizados nos bancos de dados das plataformas de divulgacédo de artigos
(revista e congressos), foram selecionados somente os trabalhos referentes ao
processo de manufatura aditiva, pois € o0 unico objeto de estudo da pesquisa. De
acordo com a literatura, existem muitos beneficios quanto a adocdo dessa
tecnologia em processos de manufatura, a citar: i) liberdade projectual; ii) liberdade
geométrica; iii) preciséo, exatidao e copias; iv) producdo econdbmica; v) inovagao e
vi) sistemas CAD open source. Porém, mesmo com a sua flexibilidade e liberdade
de producéo, ha diversos fendbmenos inerentes ao processo e equipamento que
implicam a sua difusdo. Percebe-se que a manufatura aditiva € um processo de
fabricacdo inovador e que esta proporcionando novas possibilidades produtivas
para as industrias manufatureiras € ao empreendedor, principalmente, no que

tange a insergao de novas empresas no mercado.

Palavras-chave: Manufatura Aditiva; Impresséo 3D; Prototipagem rapida; Vantagens

Competitivas



1. INTRODUGAO

Nas ultimas décadas, houve grandes avancos
tecnolégicos surgindo diversos processos e
equipamentos que auxiliam e aprimoram as
tecnologias de fabricagdo. Um desses
processos, que esta emergindo e se
difundindo, ¢ a manufatura aditiva (AM),
também conhecida popularmente como
impressao tridimensional (3DP) e
prototipagem rapida (RP) (LOW et al., 2017;
ZWIER e WITS, 2016). O principio basico da
AM ¢é a fabricacdo de pecas através da
deposicéo sucessiva de material em camadas
até o produto ser finalizado (VOLPATO, 2013;
PEREIRA, 2015). Gibson, Rosen e Stucker
(2010) apresentaram uma sequéncia geral do
processo durante a fabricacdo de um produto

arbitrario por impressao 3D, independente da
tecnologia, maquina e material a ser utilizado
(Figura 1).

A manufatura inicia-se a partir da elaboragao
de um modelo tridimensional em um sistema
CAD (Computer Aided Design). A geometria
virtual é enviada a um sistema CAM
(Computer  Aided  Manufacturing)  que
interpreta o modelo 3D e divide-o em secgdes
muito  finas  determinando  parametros
numeéricos (coordenadas cartesianas) para a
fabricacédo da pecga. A impressora 3D recebe
0S comandos numéricos € executa a
fabricagcdo automaticamente  adicionando
camadas sucessivas até finalizar a peca
(GIBSON, ROSEN E STUCKER, 2010; LOW et
al., 2017).

Figura 1 — Processos gerais da manufatura aditiva

1 Criagdo da geometria
2 Conversao de arquivo

4 Configuragao de trabalho
S Fabricacao

6 Remogdo

7 Pos-processamento

8 Aplicacdo

3 Transferéncia para a méquina

Fonte: Gibson, Rosen e Stucker (2010)

Segundo Santana et al. (2015), esse tipo de
manufatura estd ganhando popularidade
como equipamento para prototipagem rapida
ou manufatura em pequena escala. De
acordo com Weller et al. (2015), ha diversas
limitacbes que minimizam a adocdo da
impressédo 3D, como: elevado custo marginal
de produgédo, treinamento etc. Porém,
Schniederjans (2017), em seu trabalho,
evidenciou que as industrias transformadoras
estdo adotando essa tecnologia dadas as
vantagens oferecidas e o setor publico
continua encorajando a adogdo dessa
tecnologia. Dessa forma, o presente trabalho
tem por objetivo discutir, a partir de trabalhos
cientificos, as vantagens competitivas do
emprego da manufatura aditiva.

2. METODOLOGIA
2.1. DESIGN DA PESQUISA

A pesquisa tem cardter descritivo e
exploratério, pois busca levantar informacdes
sobre um determinado objeto (GONCALVES e
MEIRELLES, 2002; SEVERINO, 2007), sendo
as vantagens competitivas da AM o objeto
principal abordado no trabalho.

2.2. PROCEDIMENTO DA PESQUISA

Este estudo apresenta uma revisdo
bibliografica da AM quanto as suas vantagens
competitivas  utilizando  consultas  em
periddicos e trabalhos cientificos que
abordem esse tipo de processo. De acordo
com Severino (2007), define-se como
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pesquisa bibliografica aquela que se realiza a
partir do registro disponiveis decorrentes de
pesquisas anteriores como em documentos,
livros, artigos, teses etc. A coleta de dados foi
realizada por meio de buscas nos bancos de
dados das seguintes plataformas: Web of
Science, Scopus, Science Direct, Scielo,
Periédicos da CAPES e anais de congressos
(ex.: COBEM, COBEF, CONEM, SIPEM etc.).

2.3. CRITERIOS ADOTADOS

Durante a execucdo da pesquisa houve a
necessidade da adocdo de critérios para
selecdo dos artigos cientificos a serem
considerados, dessa forma incluiu-se no
campo de buscas das plataformas de
pesquisas duas palavras-chave:

Impressao 3D (3D Printing);

. Manufatura Aditiva (Additive
Manutacturing).
Utilizou-se tal critério com o intuito de

encontrar trabalhos especificos referentes ao
processo de manufatura em questdo. Foram
identificados diversos estudos relacionados
com os processos de manufatura tradicionais,
estes estudos nao foram considerados pois o
trabalho busca tratar somente da AM.

2.4. DELIMITAGAO DO CAMPO DA
PESQUISA

Delimitou-se 0 campo de pesquisa para que
nao houvesse desvios do objetivo do trabalho,
portanto abordou-se somente 0s seguintes
temas quanto a AM:

Relacdo da AM e a Industria 4.0;

Liberdade projectual
= Complexidade geométrica
Precisao, exatidao e copias
Producéo econbmica
Inovagéo e aplicagéo médica

Sistemas CAD.

2.5. PROCEDIMENTO PARA ANALISE

Quanto as analises, procurou-se sintetizar os
trabalhos cientificos encontrados durante a
pesquisa, discutindo-os e identificando as
vantagens competitivas da AM que o0s
trabalhos cientificos indicavam.

3. ANALISES E DISCUSSOES

Esta seccdo apresenta o0s resultados da
pesquisa realizada discutindo as vantagens
competitivas da AM a partir de trabalhos
cientificos.

3.1. A MANUFATURA ADITIVA E A NOVA
REVOLUCAO INDUSTRIAL

Atualmente, a industria de fabricagdo vem
sofrendo grandes mudancas devido a nova
revolucéo industrial, a popularmente
conhecida Industria 4.0 ou Manufatura
Avancada. De acordo com Cotteleer (2014), a
técnica de AM é um importante componente
da quarta revolucdo industrial. Segundo
Lipson e Kurma (2013) essa tecnologia esta
inserida nesse contexto devido a sua
manufatura conectada, pois torna possivel a
impressdo de pecas sob demanda e
proximas aos clientes permitindo a entrega
imediata 0 que proporciona o estreitamento
da relacéo entre projetista e
consumidor/empresa na qual, mesmo a longa
distancia, o artigo pode ser modificado e
aperfeicoado permitindo a integracéo entre
empresas.

De acordo com Low et al. (2017) a introducéo
da AM revolucionou a industria de
prototipagem e fabricacdo, que anteriormente
dependia de método mais caros, complexos e
demorados tais como moldagem e usinagem.
Para Chicca Junior e Castillo (2014), o
emprego das impressoras 3D desconcentra a
fabricagdo de bens materiais das industrias,
pois a criagcédo de bens de consumo tornou-se
mais acessivel a individuos permitindo
também o desenvolvimento de projetos
utilizando a criacdo colaborativa através da
rede.

3.2 LIBERDADE PROJETUAL
COMPLEXIDADE GEOMETRICA

Lipson e Kurman (2013) indicam que esta
tecnologia permite liberdade quanto a
complexidade geométrica dos artigos a
serem fabricados sem alterar no custo. Para
Low et al. (2017) a tecnologia possui a
capacidade de criar qualquer geometria
complexa em uma variedade de materiais em
diferentes escalas possibilitando a elaboragéo
e fabricacdo de pecas que vao desde
produtos educativas a armas de fogo. Ha
diversos modelos tridimensionais de pecas
disponiveis na internet para download em

E
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sitios especializados em AM, s8o exemplos:
thingiverse, myminifactory, cubehero etc.
Nesses sitios ha uma vasta biblioteca com
arquivos de modelos de pecas que podem
ser alterados e/ou aprimorados seja para
consumo proéprio ou para fins lucrativos.

Lipson e Kurman (2013) ainda citam a
liberdade projectual, pois a tecnologia
permite manufaturar inimeras formas sem
exigir técnicas de fabricacdo dadas as
geometrias complexas. Em 2011, surgiu a
Defenser Distributed, empresa focada no
desenvolvimento de pecas e modelos
completos open source de armas de fogo nos
Estados Unidos da América (USA) a partir da
AM com materiais poliméricos (PLA ou ABS).
Esse € um importante indicativo do avanco da
impresséo 3D em termos de aplicabilidade e
liberdade quanto a complexidade geométrica
dos artigos a serem gerados a partir desse
processo de fabricacéo.

Esse processo possibilita a fabricacdo de
todas as pecas ja agrupadas, ou seja, n&o ha
a necessidade de montagem em um pos-
processo. Isso implica na reducdo da
quantidade de peg¢as na montagem de um
determinado produto, reduz o tempo de
producdo pois ndo ha necessidade do envio

de cada componente do produto
economizando tempo, matéria-prima e
também dinheiro (CHICCA JUNIOR e

CASTILLO, 2014; LIPSON e KURMAN, 2013).

3.3. PRECISAO, EXATIDAO E COPIAS

Existem diferentes tecnologias de impresséo
3D como: Estereolitografia (SL), Deposicao
por Material Fundido (FDM), Sinterizac&o por
Laser Seletivo (SLS), dentre outros (MELLOR
et al, 2014). Cada tipo de tecnologia
proporciona niveis diferentes de precisdo e
exatidao de acordo com as espessuras de
camadas depositadas (SALMORIA et al.,
2007). Mesmo com a alta confiabilidade do
processo de AM, alguns produtos podem
apresentar problemas dimensionais devido a
erros de aproximagao numérica.

Lipson e Kurman (2013) indicam que a AM
gera pecas replicadas, em quantidade
indefinida, sem a perda ou alteracdo da
qualidade. A utilizacdo de parametros
numéricos definidos pelo sistema CAM
permite obter copias precisas de artigos
gerados pela manufatura agregado a
estrutura  mecénica e 0s respectivos
componentes dos eixos cartesianos.

Salmoria et al. (2009) utilizaram a EDEN 25 da
Objet para realizar andlises sobre as
dimensdes verificando a exatiddo e precisao
dos artigos  produzidos com  estes
equipamentos, em especificos modelos
miniaturizadas a partir do processo SL.
Classificando-as, entre pecas de geometrias
circular e quadrangular, como precisas de
acordo com a norma NBR 6158, para
tolerancia méaxima de + 0,06 mm.

3.4. PRODUCAO ECONOMICA

Comparado aos processos de manufatura
subtrativa tradicionais, que geram produtos
com alto desperdicio de matéria-prima, ©
equipamento de impressdo 3D tende a
produzir com menor desperdicio (LIPSON e
KURMAN, 2013). Dessa forma, o menor
desperdicio de material ¢ um fator atraente.
Nos processos de usinagem, por exemplo,
gera-se grande quantidade de cavaco
durante o processo de fabricacdo das pecas
0 que resulta em desperdicio de matéria-
prima. A impressao 3D, através da deposicéo
sucessivas de camadas, gera produtos
somente com a adicdo da quantidade
necessaria de material.

Truiz e Filho (2015) realizaram estudo de
viabilidade econdémica na fabricagdo de
aeromodelos. O trabalho teve o intuito de
comparar o custo final do aeromodelo quando
fabricado em madeira e ABS (Acrilonitrila
Butadieno Estireno). No estudo nao houve a
necessidade da geracdo do artigo, pois os
softwares CAD possibilitam a mensuracéo da
quantidade de matéria-prima  utilizando
ferramentas do proéprio sistema. Dessa forma,
apos a simulacdo, foi possivel comparar os
modelos em madeira e ABS 0 que indicou a
economia de aproximadamente 80% referente
ao custo final de fabricacao via impressao 3D.

Somado a isto, segundo Cotteleer (2014), o
custo de fabricagdo por unidade é constante
guando a AM € empregada, diferente do
comportamento desta relagdo na manufatura
tradicional pois o custo somente decresce
apés o aumento do volume de unidades
produzidas, conforme ilustrada pela Figura 2.
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Figura 2 — Volume de produc¢éo versus custo: Fabricacao tradicional versus Impressao 3D

Custo por unidade

Lipson e Kurman (2013) também indicam que

= Impressédo 3D
---------------------- Fabricagao
"7 Tradicienal
Quantidade fabricada
Fonte: Grynol (2013)
cicatrizacdo, essas estruturas promovem
tecnologia  proporciona melhor integracdo e, por isso, melhor

esse tipo de
manufatura compacta, pois ocupa-se menos
espaco comparada aos equipamentos de
manufatura tradicionais e produz pecas em
uma unica operacgao, tornando-o um processo
com melhor capacidade produtiva por area
util de trabalho.

Raulino et al. (2013) apresentaram em seu
trabalho a investigacdo dos parametros que
influenciam na fabricacdo para a
implementagcdo de um sistema de cotagéo
automatizado que pode fornecer cotagdes
instantaneas para pecas fabricadas a partir
do processo FDM, o que possibilitara a
utilizacdo de um sistema automatizado para
geracao do custo total de um artigo fabricado
a partir da AM.

3.5. APLICACAO DA AM NA AREA MEDICA

A tecnologia da AM vem se destacando nos
dltimos anos com inumeras possibilidades de
utilizacdo na area médica. A industria de
tecnologia médica em 2012, por exemplo, foi
responsavel por 16,4% da receita total do
mercado mundial de AM. A capacidade em
se adaptar as necessidades do segmento de
dispositivos médicos é uma das principais
razdes para a significativa participacdo da AM
neste meio (SNYDER et al., 2014). Segundo a
EOS (2013), a AM como tecnologia inovadora
aplicada ao campo médico apresenta
vantagens, tais como:

= Especificidade dos implantes: embora
cada corpo seja diferente, o implante
idealmente deve se encaixar perfeitamente e
ser rapidamente aceito pelo corpo;

" Recuperacédo rapida: a AM produz
estruturas  que aceleram processo de

crescimento 6sseo;

. Relacdo custo-beneficioo. a AM
permite  a produgcdo de  pequenas
quantidades de pecas a precos razoaveis que

podem ser rapidamente otimizadas e
adaptadas;
= Instrumentos cirdrgicos individuais:

instrumentos cirdrgicos descartaveis para
cada paciente, fabricados com AM, permitem
colocar um implante de forma mais precisa,
minimizando a probabilidade de nova
operagdo e periodo prolongado de
reabilitacio;

= Proteses especificas: a combinacéo
da AM com a tecnologia ortopédica produz
proteses  melhoradas e, devido as
propriedades mecéanicas dos polimeros,
atendem as normas ISO aplicaveis as
proteses, cumprindo os padrdes de alta
qualidade.

A AM estd mudando constantemente seu foco
de protétipos industriais para aplicacdes
médicas. Os casos clinicos bem-sucedidos
de AM s&o reconhecidos pela colaboracéo
eficiente entre varios profissionais (cirurgides,
radiologistas e engenheiros) (HUOTILAINEN
et al., 2013).

Dispositivos como aparelhos auditivos, coroas

dentarias e implantes cirdrgicos séo
relativamente pequenos €, portanto,
adequados para producdo através de

sistemas AM (SNYDER et al., 2014). Segundo
Ferry et al. (2012), a AM tem potencial para
producao de tecido que pode ser utilizado na
reparacao ou substituicao de tecidos e érgaos
humanos danificados ou doentes. Podem ser
geradas variacbes espaciais de células ao
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longo de multiplos eixos com alta
complexidade geométrica em combinagéo
com diferentes biomateriais. O nivel de
controle dessas tecnologias acelera a
compreensdo dos fatores que governam a
formacéo e funcao dos tecidos

De acordo com Salmi (2013), produtos da AM
podem ser utilizados eficazmente em
procedimentos cirdrgicos e também na
odontologia. As aplicagdes médicas para a
AM estao aumentando rapidamente € 0s usos
meédicos, reais e potenciais, incluem
categorias como: fabricacdo de tecidos e
6rgaos, criacdo de proéteses personalizadas,
implantes e modelos anatdémicos. Por outro
lado, apesar dos recentes avancos médicos
significativos e empolgantes envolvendo a
AM, permanecem desafios cientificos e
regulatérios e as  aplicagdes mais
transformadoras  para esta tecnologia
precisardo de tempo para evoluir (VENTOLA,
2014).

3.6. INOVACAO

A inovacgéo possui carater de atribuicdo de
novas capacidades aos recursos existentes
para gerar riquezas utilizado como um
instrumento dos empreendedores, sendo o
processo pelo qual se explora a mudanca
como oportunidade para diferenciar-se,
agregar valor e crescer economicamente
(OLIVEIRA; DUARTE, 2016).

A fébrica torna-se flexivel indo de encontro as
necessidades da nova geragdo, que n&o
aceita produtos em massa e requer produtos
e servigos personalizados, sendo a AM uma
vantagem para esse publico aproximando o
cliente do fornecedor de forma auténoma. A
tecnologia de impressdo 3D possibilita a
fabricacdo de produtos personalizados que
atendam  clientes  com necessidades
especificas envolvendo a exploracdo de
oportunidades  presentes no  mercado
consumidor (BERNARDI, 2016).

De acordo com Pereira (2015), os processos
de AM possuem enorme potencial para a
producéo individualizada de componentes
complexos e com alto valor agregado para
sua producdo. Dessa forma, as empresas
buscam a AM para utiliza-la como ferramenta
para fabricacdo de produtos inovadores com
o intuito de reduzir o tempo de langamento de
produtos, melhorar a qualidade de seus
produtos e reduzir o custo de manufatura de
produtos complexos, com a obtencdo de

modelos geométricos que ndo sdo possiveis
serem obtidos por outros processos de
fabricacéo tradicionais.

Maia et al. (2013) exploraram os recursos da
impressdo 3D para fabricacdo de pecas
especiais utilizando as tecnologias SLS e
FDM. O trabalho mostra a fabricagdo de uma
série de artigos que exemplificam a
possibilidade de manufatura de grande
variedade de produtos indicando que a
tecnologia poderda explorar um extenso
mercado, seja na inovagdo ou criacdo de
produtos sem que haja a necessidade de
utilizacdo de processos da manufatura
tradicional.

3.7. OUTRAS VANTAGENS PERTINENTES

O processo de fabricacdo por impressédo 3D
tem como ponto de partida a elaboracéo de
um modelo tridimensional da peca a ser
materializada (GIBSON, ROSEN E STUCKER,
2010). Para a elaboracédo desse modelo, faz-
se necessaria a utilizagao de soffwares CAD.
H& relativa facilidade em adquirir essas
ferramentas, pois existem diversos sistemas
CAD open source disponiveis para download,
como: Blender®, TinkerCAD®, SketchUp®,
Art of lllusion® etc.

Ha também a possibilidade de investimentos
em softwares, 0 que contribui ainda mais
durante a elaboragdo dos modelos
tridimensionais devido as ferramentas e
comandos mais sofisticados disponibilizados.
Exemplos de softwares comuns para
investimento sdo o AutoCAD® e SolidWorks®
que, além de possuirem o sistema CAD,
podem ser utilizados como CAM e CAE
(Computer Aided Engineering).

4, CONSIDERACOES FINAIS

A AM € um processo que vem inovando O
mercado (tanto no ambito nacional quanto
internacional). De acordo com Schniederjans
(apud Columbus, 2017), a tecnologia esta se
popularizando a medida que 0 ndmero maior
de materias-primas utilizadas nas impressoras
3D podem ser usadas para manufaturar
objetos.

No ramo empreendedor, esta se tornando um
importante instrumento de inser¢cdo de novas
empresas e  startups  no  mercado,
proporcionando opcdes de negdcios em
diferentes segmentos. Possibilita também o
uso sem fins lucrativos, com a elaboracao de
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produtos especificos e personalizados para
consumo proprio.

Diversos estudos s&o realizados quanto a
tecnologia e ao processo referente a AM, pois
ainda ha diversos fenémenos inerentes que
limitam sua aplicacdo. No Brasil, poucos
centros tecnologicos oferecem formacdo de
pessoal (pds-graduacdo) e/ou servicos com a
manufatura aditiva. Volpato e Costa (2013) em
seu trabalho, identificaram 23 instituicdes
(entre publicas e privadas) engajadas em
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Resumo: Uma nova tendéncia, denominada economia compartilhada, surgiu
recentemente como uma alternativa para satisfazer necessidades diversas, que,
anteriormente, eram atendidas predominantemente por empresas. Um novo padréo
de consumo, caracterizado pela priorizacdo do compartiihamento de bens em
detrimento da propriedade, tem sido observado. Agora, os consumidores podem
ter acesso a produtos e pagar pela experiéncia de té-los temporariamente, ao inves
de adquiri-los. Considerando-se os impactos ja promovidos por essa tendéncia e
tendo em vista a necessidade de melhor compreendé-la, o objetivo deste trabalho
consistiu na realizacdo de um estudo bibliométrico sobre economia compartilhada e
consumo colaborativo. Foram localizados 19 artigos acerca dos temas e verificou-
se maior concentracdo de publicacdes nos anos de 2013, 2014 e 2015, o que
demonstra a atualidade dos temas abordados, ainda carentes de literatura.
Destaca-se, portanto, a relevancia académica do presente artigo e espera-se que

este contribua para um maior entendimento sobre esses fendbmenos.

Palavras-chave: Economia compartilhada, Consumo colaborativo, Estudo

bibliométrico

* Artigo publicado nos Anais do Xl Congresso Nacional de Exceléncia em Gestdo & Il INOVARSE, 2016



1 INTRODUCAO

Uma nova tendéncia, denominada economia
compartilhada, surgiu recentemente como
uma alternativa para satisfazer necessidades
diversas, que, anteriormente, eram atendidas
predominantemente por empresas. Os
consumidores passaram a querer ter acesso a
produtos e a pagar pela experiéncia de té-los
temporariamente, ao invés de adquiri-los
(BARDHI; ECKHARDT, 2012).

Isso que fez com que o compartilhamento de
bens individuais ociosos se popularizasse nos
Ultimos anos (CHOI et al, 2014) e, com a
emergéncia de plataformas tecnolégicas
peerto-peer (pessoa-para-pessoa), Nnovos
markelplaces baseados em  consumo
colaborativo surgiram e seus impactos ja
promoveram mudanc¢as significativas nos
padrdes de consumo.

Essa caracteristica de priorizacdo do
compartilhamento dos bens em detrimento da
propriedade é um aspecto interessante dessa
tendéncia, pois vai contra a esséncia do
capitalismo de acumulacéo de bens (CERQY,
2015). Acredita-se que, a longo prazo, os
efeitos da economia compartilhada poderéo
ser catastréficos para as  industrias
tradicionais e exigirdo que as empresas, para
se manterem competitivas, oferecam servicos
mais consistentes, mais confiaveis e mais
seguros aos consumidores (BOESLER, 2013;
CUSUMANQO, 2015).

E importante lembrar que inovacdes que
introduzem um novo produto ou modelo de
negocios em determinada industria podem
mudar, significativamente, a légica da
competicdo e podem apresentar vantagem
competitiva  frente as empresas ja
estabelecidas, forcando-as a adotarem
estratégias diferenciadas para continuarem
competindo no mercado (CHRISTENSEN,
2001).

Considera-se fundamental compreender os
impactos desta tendéncia. Este trabalho,
portanto, teve por objetivo realizar um estudo
bibliométrico sobre economia compartilhada e
COoNsSumo colaborativo. Destaca-se a
relevancia académica do presente artigo, uma
vez que trata de temas relativamente recentes
e ainda carentes de literatura, e espera-se
que este contribua para um  maior
entendimento sobre esses fendmenos.

Além desta secdo introdutdria, o artigo possui
outras trés secbes. Na secéo 2, a seguir, sdo
apresentadas consideracbes acerca da

economia compartihada e do consumo
colaborativo. Na sec&o 3, por sua vez, estédo
contidos os procedimentos utilizados para
realizacdo do estudo. Os resultados séo
apresentados na segéo 4 e, na quinta segéao,
s&o feitas as consideracdes finais. Por fim,
sdo0 elencadas as referéncias bibliograficas.

2 CONSIDERAGOES SOBRE ECONOMIA
COMPARTILHADA E CONSUMO
COLABORATIVO

Citado pela primeira vez em 2008, pelo
professor Lawrence Lessig da Universidade
de Harvard, o} termo “economia
compartilhada” se refere ao consumo
colaborativo realizado nas atividades de
compartilhamento, troca ou aluguel de bens
sem que haja, necessariamente, a aquisicdo
destes. Essa tendéncia se popularizou, nos
ultimos anos, devido ao compartilhamento de
bens individuais ociosos. Vale lembrar que
tanto bens tangiveis quanto intangiveis
passaram a ser compartihados, em
negociactes peer-to-peer (P2P) e business-
toconsumer (B2C) (CHOI et al,, 2014).

Um ponto interessante sobre esse nesse novo
modelo econbmico que merece destaque € a
priorizacdo do compartilhamento dos bens em
detrimento da propriedade. Essa
caracteristica vai contra a esséncia do
capitalismo, que consiste na acumulacéo de
bens (CERQY, 2015).

Cusumano (2015) ressalta que as startups
surgidas na economia compartilhada
plataformas on/ine que reinem individuos que
possuem ativos subutilizados e pessoas
interessadas em alugé-los por periodos curtos
— constituem um novo grupo de concorrentes
para as empresas tradicionais. Ele menciona
também que essas redes P2P podem crescer
exponencialmente, tornando-se uma ameacga
as empresas estabelecidas.

Boesler (2013), por seu turno, destaca que, a
longo prazo, os efeitos dessa tendéncia
podem ser catastréficos para as industrias
tradicionais, uma vez que esse novo padrdo
de consumo (em que o consumidor nao
necessariamente compra, mas aluga) exigiria
mudancas nas vendas, na producio e, até
mesmo, na estrutura de emprego. Para
Cusumano (2015), as empresas tradicionais
precisarao oferecer Servicos mais
consistentes, mais confiaveis e mais seguros
do que os oferecidos pelos seus concorrentes
da economia compartilhada.
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Alguns  exemplos de negb6cios que
despontaram com essa tendéncia sao Uber,
Airbnb, Spotify, Neflix e Bliive. A previséo,
segundo economistas, é de que essa
tendéncia seja responsavel por movimentar o
equivalente a R$ 1 trilhdo nos préximos anos
(COMPARTILHAR..., 2015).

3 METODO DE PESQUISA

Para a pesquisa bibliométrica relativa aos
temas “economia compartilhada” e “consumo

colaborativo”, foi acessada a base Scopus,
em outubro de 2015, a partir do portal da
Capes. No campo de busca, foram utilizados
os termos  “sharing  economy  AND
collaborative consumpltion’, restringindo-se a
pesquisa aos titulos, resumos e palavras-

chave, o tipo de documento foi limitado a
“artigos” e a éarea do conhecimento
selecionada foi  “Social  Sciences &

Humanities’. Apds a busca, sete resultados
foram encontrados, dos quais apenas um
possuia aderéncia ao presente trabalho
(quadro 1, a seguir).

Quadro 1: Artigos selecionados a partir da base Scopus na primeira busca

Autor(es)

Titulo do artigo

Periddico

Belk (2014)

You are what you can access: Sharing and
collaborative consumption online

Journal of Business Research

Fonte: Elaboragao propria (2015)

Na base Scopus, em uma segunda tentativa
de busca, optou-se por pesquisar 0os termos
“sharing economy’ e “collaborative
consumption’ em todos 0s campos, retirando-
se a restricdo da pesquisa a titulos, resumos e
palavras-chave. Os demais parametros foram
idénticos ao da primeira busca. Foram
encontrados 32 resultados €, apds a leitura
dos titulos e resumos, sete artigos foram pré-
selecionados. Apds a leitura dos mesmos,
verificou-se que apenas um artigo era
aderente ao tema de pesquisa, porém o artigo
era 0 mesmo gue havia sido selecionado na
busca anterior.

Observou-se, com a leitura de alguns artigos
localizados na primeira e segunda tentativas
de busca, que havia autores que eram
citados, repetidamente, em varios deles,
entretanto, seus trabalhos n&o constavam
entre os resultados encontrados na base
Scopus. Optou-se, entao, devido a dificuldade
para encontrar resultados relevantes nas
bases citadas anteriormente, por utilizar
outras bases como a Scielo e o Google
Académico.

Na base Scielo, uma primeira busca pela
frase “economia compartilhada AND consumo
colaborativo” foi realizada, mas nenhum
resultado foi encontrado. Em uma segunda
tentativa de busca, utilizou-se apenas o termo
‘economia compartilhada” e foram
encontrados dois resultados. A andlise dos
titulos e resumos, no entanto, revelou que 0s
dois artigos ndo possuiam aderéncia ao
estudo.

Foi realizada, entdo, uma busca pelos termos

"sharing economy e "collaborative
consumptior’’ no Google Académico. Foi feita
a leitura dos titulos dos resultados

encontrados, mas n&o foram identificados
resultados aderentes ao tema da pesquisa.
Foi realizada, portanto, uma segunda busca
com os termos ‘"sharing e 'collaborative
consumptiort’. Os resultados encontrados
também tiveram os seus titulos analisados e,
apo6s essa andlise, foram selecionados o0s
seguintes trabalhos (quadro 2):

Quadro 2: Artigos selecionados a partir do Google Académico

Autor(es)

Bardhi e Eckhardt (2012)

Titulo

Access-based consumption: the case of car
sharing

Periédico

Journal of Consumer
Research

Belk (2014)

You are what you can access: Sharing and
collaborative consumption online

Journal of Business Research

Botsman e Rogers (2010)

What's mine is yours: how collaborative
consumption is changing the way we live

Fonte: Elaboragéo prépria (2015)
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Uma nova busca foi realizada no Google
Académico, em fevereiro de 2016, utilizando-se o
termo  “sharing economy OR  collaborative
consumption”’. Apos analise dos titulos e resumos,
chegou-se a 19 resultados considerados aderentes
ao presente estudo. A seguir, no quadro 3, s&o

apresentados os autores e seus respectivos
trabalhos. E valido ressaltar que os resultados
encontrados nas buscas anteriores foram
localizados também nessa busca e estéo, portanto,
incluidos no quadro.

Quadro 3: Artigos selecionados a partir do Google Académico

Autor(es)

Titulo

Periédico / Publicacao

Bardhi e Eckhardt (2012)

Access-based consumption: the case of car
sharing

Journal of Consumer
Research

Belk (2014)

You are what you can access: sharing and
collaborative consumption online

Journal of Business Research

Botsman (2015)

Defining the sharing economy: what is
collaborative consumption - and what isn't?

Fast Company

Botsman e Rogers (2010)

What's mine is yours: how collaborative
consumption is changing the way we live

Cheng (2015)

Barriers to growth in the "sharing economy”

A Vision for the Economy of
2040

Eckhardt e Bardhi (2015)

The sharing economy isn't about sharing at all

Harvard Business Review

Erving (2014)

The sharing economy: exploring the intersection
of collaborative consumption and capitalism

Scripps Senior Theses

Goel (2014)

Capitalism versus the sharing economy

NYU Stern School of

Business Research Paper

Habibi, Kim e Laroche
(2013)

Are we sharing in the sharing economy? A cross
context investigation

Journal of Chemical

Information and Modeling

Hamari, Sjoklint e
Ukkonen (2015)

The sharing economy: why people participate in
collaborative consumption

Journal of the Association for

Information Science and
Technology

Henten e Windekilde
(2016)

Transaction costs and the sharing economy

Info

Hong et al. (2014)

Critical success factors for sharing economy
among SMEs

Mathematical Methods in
Engineering and Economics

John (2013)

Sharing, collaborative consumption and web 2.0

Media@LSE Electronic
Working Paper

Martin (2015)

The sharing economy: a pathway to sustainability
or a nightmarish form of neoliberal capitalism?

Ecological Economics

Matzler, Veider e Kathan
(2015)

Adapting to the sharing economy

MIT Sloan Management
Review

Nguyen (2014)

Exploring collaborative consumption business
models - case peer-to-peer digital platforms

Quinson (2015)

Collaborative consumption through new
technologies

Schor (2014)

Debating the sharing economy

A Great Transition Initiative
Essay

Teubner (2014)

Thoughts on the sharing economy

Proceedings of the

International Conference on
e-Commerce

Fonte: Elaboracéo proépria (2016)
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E relevante salientar que n&o foi observada
concentragdo de periddicos, uma vez que
todos o0s resultados foram oriundos de
diferentes publicacoes.

A seguir, € apresentado o quadro 4, referente
ao ano de publicac&o dos trabalhos expostos
no quadro anterior:

Quadro 4: Distribuicao dos artigos selecionados por ano de publicagéo

Ano de publicacdo 2010 2012 2013 2015 2016
Quantidade 1 1 2 7 7 1 19
(%) 53 53 10,5 36,8 36,8 53 100

Fonte: Elaboragéo prépria (2016)

Conforme observado no quadro 4, verifica-se
maior concentracdo de publicacdes dos anos
de 2013 (10,5%), 2014 (36,8%) e 2015
(36,8%), o que indica a atualidade dos temas
pesquisados.

4 RESULTADOS

Para a andlise dos artigos, apresentada nesta
secdo, foram considerados o tema da
pesquisa, seus oObjetivos, aplicacdo e
resultados.

Bardhi e Eckhardt (2012) ressaltam o fato de
que os consumidores querem ter acesso a
produtos e, ao invés de compra-los, preferem
pagar pela experiéncia de té-los
temporariamente. Esses autores defendem a
existéncia de uma forma alternativa de
consumo (colaborativo), que denominam
consumo baseado em acesso, e destacam
também o surgimento de novos modelos de
acesso como 0s que envolvem
compartilhamento entre individuos (P2P).

Belk (2014), em seu artigo, examina as
diferencas e semelhancas existentes entre
compartilhamento e consumo colaborativo e
busca avaliar em que medida a economia
compartilhada envolve, de fato, o ato de
compartilhar e também as implicagcdes para
0s empreendimentos tradicionais,
consumidores e meio ambiente. O autor, apds
analisar algumas definicbes de consumo
colaborativo, apresenta a sua propria
definicdo, a saber: “pessoas coordenando a
aquisicdo e distribuicdo de um recurso por
uma taxa ou outro tipo de compensacéo”
(BELK, 2014, p. 1597). Essa definicdo
compreende troca, comércio e permuta e
exclui o ato de presentar, uma vez que este

envolve a transferéncia permanente de
propriedade. Segundo o autor, a base do
consumo colaborativo se localiza entre o
compartiihamento e a troca de mercado e
possui elementos dos dois. E ressaltado
também que, com a popularizagcdo do
consumo colaborativo e do compartilhamento,
diversas industrias sofreram impactos como a
de filmes, musica, livros, hotéis e restaurantes.

Botsman (2015) destaca que diferentes
termos tém sido utilizados para descrever
modelos que eliminam intermediarios e
conectam  diretamente  fornecedores e
consumidores por meios digitais. Sharing
economy, collaborative consumption,
collaborative economy, peer economy e on-
demand economy séo alguns desses termos.
Segundo a autora, para determinar se uma
empresa esta realmente inserida na economia
compartiihada (isto €, é orientada para a
colaboragcdo e o compartiihamento), faz-se
necessario observar cinco aspectos:

O core business esta relacionado a promover
O acesso a bens subutilizados ou néo
utilizados, seja com ou sem fins lucrativos;

Principios como transparéncia, autenticidade
e humanidade orientam decisGes estratégicas
de curto e longo prazo;

A empresa busca valorizar, respeitar e
empoderar a oferta e se compromete a
contribuir para a melhoria social € econémica
destes fornecedores;

Do lado da demanda, os consumidores sé&o
beneficiados pela possibilidade de pagar
para ter acesso a bens e servicos de maneira
mais eficiente (sem a necessidade de
compra).
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O negodcio é construido sob a forma de
marketplaces e redes descentralizadas de
modo que seja criada uma sensacdo de
pertencimento, de beneficio mutuo e de
responsabilidade coletiva.

Botsman e Rogers (2010), por sua vez,
argumentam que o0 consumo colaborativo
comecgou online, impulsionado pelo fenémeno
do compartilhamento nas comunidades
virtuais, porém o ato de compartilhar esta
cada vez mais presente também nos
aspectos fisicos da vida das pessoas.
Segundo esses autores, massa critica,
capacidade ociosa, crenca no bem comum e
confianga entre estranhos s&o os quatro
principios essenciais que norteiam o consumo
colaborativo. Além disso, a participacdo no
consumo colaborativo pode se dar de duas
formas distintas: como “par provedor” (ao
alugar ou compartilhar bens) ou como “par
usuario” (ao consumir 0s servicos e produtos).

Esses autores destacam também que o
CONSUMO passou a ser caracterizado por uma
dindmica de doac&o e colaboracdo para
obtenc&o do que se deseja, e as motivacdes
para participar desse tipo de consumo
incluem reunido de pessoas, economia de
custo, conveniéncia e o fato de ser
socialmente  sustentavel e  consciente
(BOTSMAN; ROGERS, 2010).

Cheng (2015), em contrapartida, argumenta
que as plataformas online P2P sao rotuladas,
erroneamente, como  sharing  economy
(economia compartilhada) Na opinido da
pesquisadora, a peer economy esta inserida
na sharing economy, mas esses termos néo
necessariamente devem ser considerados
sindnimos. Para ela, peer economy refere-se a
um conjunto de marketplaces online € pPossui
algumas caracteristicas, como:

S80 cobradas taxas nas transacbes
realizadas nas plataformas online;

As plataformas “sistematizam a confianca” por
meio de sistemas de avaliac&o;

Politicas de n&o-anonimato permitem a
existéncia de simetria das informagdes, uma
vez que fornecedores e consumidores podem
conhecer o perfil um do outro, assim como
visualizar avaliacfes anteriores;

Como as avaliagbes s&o vinculadas ao perfil
do usuério, ambas as partes envolvidas na
transacdo sao incentivadas a promover uma
boa experiéncia; e

A plataforma gerencia as transacbes
financeiras entre a oferta e a demanda.

A autora cita também que a peer economy
pode reintegrar ao mercado pessoas que
estavam fora dele por algum motivo, como
aposentados, idosos e portadores de
necessidades especiais (CHENG, 2015).

Para Eckhardt e Bardhi (2015), a economia
compartilhada €, na verdade, a economia do
acesso. Na visdo das autoras, compartilhar é
uma forma de troca social, sem fins lucrativos.
No entanto, quando ha a intermediacdo de
uma empresa, nao se trata de
compartilhamento e, sim, de uma troca
econdmica. Entende-se que, ao pagar para
ter acesso a um bem ou servico, 0s
consumidores estdo buscando valor utilitario e
nao social. No contexto da economia do
acesso, 0s consumidores estdo a procura de
conveniéncia e baixo custo em detrimento da
criagdo de relacionamentos sociais com a
empresa ou outros consumidores. Dois pontos
merecem destaque:

A competicdo entre as empresas nao sera
determinada pela interacdo social promovida
entre os usuarios. De acordo com a pesquisa
realizada por Eckhardt e Bardhi (2015), os
consumidores querem maior conveniéncia e
menor  preco. As organizagbes que
priorizarem esses dois aspectos poderao
obter vantagem competitiva no mercado.

A percepcéo dos consumidores em relacéo a
acesso e propriedade é distinta. Em alguns
casos, 0s consumidores adquirem um produto
ou servico de determinada marca porque
querem fazer parte de uma comunidade.
Verificase, contudo, que, quando o acesso a
diferentes marcas é facilitado, o usuario néo
se conecta as marcas da mesma forma. Por
esse motivo, dificilmente sera bem-sucedida a
tentativa de criar comunidades de
consumidores na economia do acesso.

A intersecédo entre o capitalismo € o consumo
colaborativo é abordada por Erving (2014) em
seu trabalho com foco nos Estados Unidos. A
autora questiona como a economia do pais
pode melhorar, tendo em vista que as
pessoas estdo preferindo compartilhar o que
recursos que ja possuem ao invés de adquirir
bens e servicos. Destaca ainda que os
trabalhadores  inseridos na  economia
compartilhada (por exemplo, motoristas de
taxi e anfitrides) nao recebem beneficios nem
possuem possibilidade de crescimento
vertical na organizacao e, caso mais pessoas
venham a aderir a esse modelo, estas se
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transformardo em trabalhadores temporarios
subordinados as empresas de tecnologia
(seus “chefes”). A injustica criada por meio da
exploragdo do trabalho sem beneficios é
mascarada pelas organizacbes da economia
compartilhada, utilizando-se a denominacéo
de  “microempreendedores” para fazer
referéncia aos prestadores/fornecedores.
Além disso, a autora faz uma critica a
exclusdo promovida por esse modelo
econdbmico, em que, para participar, é
necessario ter acesso a tecnologia (seja pelo
smartohone, computador ou /apfop).

A conveniéncia também € mencionada por
Erving (2014) como sendo um elemento que
suplanta outros aspectos caracteristicos do
consumo colaborativo, como 0
estabelecimento de relagbdes sociais e 0
beneficio ao meio ambiente. E apontado
ainda, em seu estudo, o fato de que a
economia compartilhada é hibrida, ocupando
um lugar entre o capitalismo e o consumo
colaborativo propriamente ditos.

A relacdo entre capitalismo e economia
compartilhada é comentada também pelo
pesquisador Goel (2014). Ele argumenta que
0 capitalismo promoveu padrdes de vida mais
altos, inovagéo e estrutura para a sociedade.
No entanto, foi responsavel também pelo
surgimento de novas ferramentas que
contrariam 0s seus principios, como é o caso
da /nternet, que, embora tenha contribuido
diretamente para 0 desenvolvimento
econdmico, agora se apresenta como uma
ameaca a esse sistema.

Com o advento da tecnologia, a economia
global foi redefinida e as limitagdes estruturais
do capitalismo tém sido desveladas e postas
a prova. Para os autores, essas circunstancias
reforcam a emergéncia de uma economia
hibrida no futuro. Observa-se também a
valorizagdo da colaboragdo em detrimento da
competicdo e a restauracdo do poder das
pessoas (consumidores), que agora podem
se conectar diretamente a outros individuos,
dispensando intermediarios e evitando as
estruturas tradicionais de mercado. Restam
ao sistema capitalista duas opgbes frente a
essas novas tendéncias tecnoldgicas e
econdmicas: reprimir as mudancas ou
adaptar-se a elas. Até o momento, verifica-se
certa resisténcia das instituicbes capitalistas
no sentido de evitar que ocorram alteracdes
no panorama econdmico tradicional. Ao
mesmo tempo, contudo, nota-se que
empresas e governo tém comecado a
entender a forca do compartiihamento na

economia. Possivelmente, com o passar dos
anos, O capitalismo se adaptara, fazendo
surgir uma economia hibrida (GOEL, 2014).

J& Habibi, Kim e Laroche (2013) conduziram
um estudo com o objetivo de investigar as
motivacdes para a participacéo nos diferentes
tipos de compartilhamento e criar um modelo
tedrico e empirico a partir dos resultados. Por
meio da realizacdo de entrevistas, os autores
identificaram as motivagdes relacionadas a
trés diferentes praticas de consumo:
compartilhamento puro, consumo colaborativo
P2P e troca de mercadoria pura. Em seguida,
elaboraram um sprectum em que um dos
extremos correspondia ao compartilhamento
puro (caracterizado pela nao-reciprocidade,
pelo vinculo social, irrelevancia do dinheiro e
intransferibilidade) enquanto o outro extremo
correspondia a troca de mercadoria pura (em
que ha reciprocidade, troca equilibrada,
impessoalidade, transferibilidade,
monetizagcdo e relagbes  quantitativas).
Verificou-se que o consumo colaborativo P2P,
tendo apresentado caracteristicas dos dois
extremos, é uma pratica que situa-se no meio
do sprectum.

As motivacbes para a participacdo em
atividades de compartilhamento também
foram estudadas por Hamari, Sjoklint e
Ukkonen (2015), as quais foram classificadas
em quatro categorias: sustentabilidade,
divertimento, reputacéo e beneficios
econdmicos. Foi feita também uma distincédo
entre as motivagdes consideradas intrinsecas
(sustentabilidade e divertimento) e extrinsecas
(reputacéo e beneficios econdmicos).

Os resultados do estudo indicaram que as
motivacoes intrinsecas influenciaram
positivamente a atitude de participar do
consumo colaborativo, ao passo que as
motivagBes extrinsecas n&o apresentaram
influéncia positiva. No que diz respeito a
intencdo  continuada de  participacao,
verificou-se que motivagbes extrinsecas
(beneficios  econdmicos) tiveram  peso
significativo, assim como o divertimento
causado pela participacdo. Observou-se
também que, embora a sustentabilidade
percebida provoque uma atitude positiva em
relacdo ao consumo colaborativo, 0s
beneficios econdmicos figuraram como
motivadores mais fortes para a intencédo de
participacéo (HAMARI; SJOKLINT;
UKKONEN, 2015).

A discussdo apresentada no trabalho de
Henten e Windekilde (2016), por sua vez, é
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sobre custos de transacdo na economia
compartilhada. Os pesquisadores afirmam
que as trocas de bens e servicos entre
pessoas foi viabilizada pelo surgimento de
plataformas digitais, que permitram a
reducdo dos custos de transacdo. Sem as
plataformas, essas trocas ndo seriam
possiveis, pois 0s custos exigidos para a
pesquisa, contato e contratacdo seriam muito
mais altos. Nesse contexto, novos mercados
sd0 criados e surgem novos operadores, que
consistem em substitutos para as operacdes
de negdcios existentes. E importante salientar
que esses novos mercados e operadores
satisfazem  necessidades humanas ja
conhecidas (como transporte € acomodacao),
portanto, pode haver alto grau de substituicao
e, consequentemente, significativa
competicdo entre os novos modelos de
negocios e os tradicionais. Porém, alguns
pontos devem ser observados, como:
diferencas quanto a proposta de valor
oferecida (por um hotel e uma acomodacao
particular, por exemplo), medidas regulatérias
em relagéo aos novos modelos de negdcios e
adaptabilidade dos negécios tradicionais e de
suas capacidades competitivas.

O cenario mais provavel, segundo os autores,
€ de que havera certo grau de substituicéo,
mas também de complementaridade, tanto no
que se refere a oferta quanto a demanda. No
lado da oferta, os operadores de mercado ja
existentes podem passar a oferecer seus
servicos por meio das novas plataformas,
assim como, no lado da demanda,
consumidores que nao contratavam servigos
da industria tradicional podem vir a ser
atraidos pelos novos operadores (HENTEN;
WINDEKILDE, 2016).

Os autores mencionam ainda que ha um
paradoxo guanto aos custos de transac¢éo na
economia compartilhada, pois, ao mesmo
tempo em que a sua reducdo proporciona
maiores possibilidades de atuacdo para os
pequenos negdcios, torna possivel também a
criacdo de enormes organizacbes que
prosperam em virtude dos custos de
transacao (HENTEN; WINDEKILDE, 2016).

Os fatores criticos de sucesso para a
introducéo das pequenas e médias empresas
na economia compartilhada € o tema do
estudo de Hong et al (2014). Eles
argumentam que esse modelo econdmico
pode possibilitar a troca, entre empresas, de
bens e servicos que se tornariam 0cCi0S0S,
caso pertencessem a apenas uma

organizacéo.

Na visdo dos autores, a economia
compartiihada entre empresas pode ser
dividida em dois tipos: o primeiro é referente
ao empréstimo de bens tangiveis ou
intangiveis (instalacoes, direitos de
propriedade intelectual, equipamentos, efc.)
de uma empresa para outra; 0 segundo tipo
se refere a posse compartiihada de bens
adquiridos conjuntamente pelas empresas
(compras conjuntas, desenvolvimento de
produtos e marcas em conjunto,
compartilhamento de recursos de marketing e
de capacitagdo, efc). A partir de uma
pesquisa sobre esses dois tipos, foram
levantados os fatores criticos de sucesso para
cada um. Os ganhos econdmicos figuraram
como o fator mais relevante para ambos os
tipos. Confianga e compartilhamento de
informacdes sobre os recursos ociosos foram
fatores considerados importantes para o
primeiro tipo, enquanto apoio do governo e
empenho das empresas apareceram COMO
fatores criticos para o segundo (HONG et a/,
2014).

John (2013) argumenta que economias
compartiihadas de consumo consistem em
uma forma de consumo que tem como
caracteristicas a énfase na comunidade e nas
relacdes interpessoais, prudéncia financeira e
preocupacao com o meio ambiente. Em seu
estudo, esse autor investiga a conexao entre a
tecnologia e o consumo colaborativo a partir
da anélise do conteudo de 63 artigos de jornal
sobre o tema. Os resultados encontrados
evidenciaram a existéncia de duas principais
compreensfes quanto a essa relagdo, a
saber: tecnologia como viabilizadora do
consumo colaborativo e tecnologia como
impulsionadora do consumo colaborativo.

No primeiro caso, verificou-se que 0s artigos
tendiam a apresentar a narrativa de que a
tecnologia  tornava  viaveis  processos
motivados por questbes financeiras e
ambientais ou que manifestam
comportamentos considerados tribais, antigos
ou inatamente humanos. O segundo caso, em
que a tecnologia aparece como
impulsionadora do consumo colaborativo, o
argumento defendido nos artigos foi 0 de que
as pessoas estédo “aprendendo a
compartilhar”, levando para situacdes off-/ine
comportamentos proé-sociais que praticam
online. O autor destaca ainda que as
metaforas e outras terminologias utilizadas
nos artigos sédo derivadas do mundo das
Startups de tecnologia, 0 que gera a
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percepcdo do consumo colaborativo como
um fendmeno tecnoldgico (JOHN, 2013).

Martin (2015) também baseou o seu trabalho
na analise de artigos da /nfernet, escritos por
criticos, comentaristas e defensores da
economia compartilhada. Foi possivel verificar
que o discurso relativo a economia
compartilhada se apresenta de maneiras
contraditérias. Enquanto alguns a consideram
um caminho potencial para a
sustentabilidade, outros defendem que
constitui uma forma particularmente corrosiva
de economia neoliberal insustentavel.

Dentre as narrativas identificadas, trés
fortaleciam  esse  modelo  econdmico,
enquadrando-o Como: oportunidade
econdbmica; nova forma de consumo; e
caminho para uma nova economia. Para
essas narrativas, o prognoéstico é de que
havera oportunidade comercial,
microempreendedores, monetizacdo  da
capacidade ociosa, plataformas  P2P,
inovacgéo disruptiva, consumo baseado no
acesso, confianca, descentralizacdo da
economia, inovacao digital e inovacao social
(MARTIN, 2015).

Outras  trés narrativas apresentaram
resisténcia e critica a economia
compartilhada, declarando-a como: rede de

marketplaces néao regulamentados;
fortalecimento do neoliberalismo; e campo de
inovagdo incoerente. O  prognéstico

defendido por essas narrativas inclui
regulamentagcdo da economia compartilhada,
uma  verdadeira  (libertaria)  economia
compartilhada, uma sociedade
(socialdemocrata) de  compartilhamento,
movimento econdmico coerente e processos
e estruturas de nicho (MARTIN, 2015).

Matzler, Veider e Kathan (2015) mencionam,
em seu artigo na MIT Sloan Management
Review, que os sistemas de compartilhamento
tém se expandido de tal maneira que podem
representar uma ameaca as industrias
estabelecidas. Com a internet, 0
compartilhamento se tornou mais simples e
esse modo de consumo tem o potencial de
promover beneficios aos consumidores, como
conveniéncia, reducdo de custo e
consciéncia ambiental. Logo, faz-se
necessario que as empresas compreendam
esse sistema emergente para que possam,
entdo, vislumbrar formas de se adaptar e de
gerar novas fontes de receita.

Algumas  formas, identificadas  pelos
pesquisadores, para que as empresas
respondam a essa tendéncia sao:

Vender o0 uso do produto e ndo o produto em
si — embora a férmula convencional de lucrar
nos negoécios seja fundamentada na venda de
produtos, é importante  explorar as
oportunidades de geracéo de receita trazidas
pela economia compartilhada;

Auxiliar os consumidores nas suas tentativas
de revenda — comumente, 0s consumidores
tém o desejo de revender produtos que
adquiriram; reconhecer e auxiliar 0s
consumidores nesse processo pode ser uma
forma de as empresas se inserirem na
economia compartilhada;

Aproveitar-se de recursos e capacidades nao
usados — uma estratégia para as empresas
lucrarem na economia compartilhada pode
ser o compartilihamento seus ativos
inutilizados;

Fornecer servigos de reparo € manutencgéo —
guanto mais um produto for compartilhado,
maior serd 0 seu uso e, consequentemente,
maior serd a necessidade de reparo e
manutengao; essa pode ser uma
oportunidade para as empresas que possuem
esse tipo de expertise;

Alinhar-se ao consumo colaborativo para
captar novos clientes — as empresas podem
alinhar-se ao compartilhamento P2P como um
meio para promocdo de Seus Servigcos e
produtos para consumidores potenciais; e

Buscar novos modelos de negécios baseados
na economia compartihada - as cinco
abordagens  anteriores  expuseram  as
oportunidades de adaptacdo a economia
compartilhada para as empresas tradicionais;
no entanto, o desenvolvimento de um modelo
de negocios completamente novo pode
também ser uma opc¢ao a ser considerada.

A partir de um estudo de multiplos casos,
Nguyen (2014), examinou 0s modelos de
negoécio de cinco plataformas P2P pioneiras
e/ou lideres de mercado em seus respectivos
segmentos, a saber: Airbnb (acomodacéo),
Etsy (comércio de produtos artesanais), Uber
(transporte), T7askRabbit (terceirizacdo de
servicos) e Kickstarter (crowd-funding para
projetos criativos). A andlise de cada modelo
de negocio possibilitou a identificacdo de
elementos comuns as plataformas, mas
também de estratégias distintas.
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Uma das principais descobertas do estudo
esta relacionada a proposta de valor
apresentada por essas organizacdes, que foi
subdividida pelos autor em dois grupos: o
grupo da experiéncia e o grupo da paix&o. O
primeiro se refere as propostas de valor que
visam melhorar a qualidade de vida das
pessoas por meio da utilizacdo de recursos
0ciosos. Ja o segundo grupo tem o propdsito
de conectar individuos que compartilham as
mesmas paixdes e interesses. Entender essas
propostas de valor é importante, pois séo elas
que orientam a maior parte das decisdes e
estratégias da gestdo (NGUYEN, 2014).

Vale citar também alguns outros pontos
identificados no  estudo.  Crescimento,
seguranca, confianca e adesdo dos
consumidores  foram  apontados como
questdes centrais a esses negocios. Verificou-
se que todas as organizagcdes investem no
treinamento da oferta de modo a promover
maior apelo junto a demanda. O principal
canal para estimular a adeséo as plataformas
€ 0 boca-a-boca e o desenvolvimento de
comunidades é crucial para reter 0s usuarios.
Além disso, todas elas dedicam boa parte de
Seus recursos e atividades para assegurar a
seguranga e confianga nas transagdes
realizadas na plataforma (NGUYEN, 2014).

Quinson (2015) argumenta que O consumo
colaborativo estd em seu estagio inicial e que
a economia compartilhada pode ser uma
alternativa para questdes relacionadas a
escassez de recursos, crise econdmica e
aquecimento global. Ressalta também que as
mudancas decorrentes do consumo
colaborativo ndo se referem ao que ¢é
consumido, mas a forma como se consome. O
avan¢o da tecnologia tem impulsionado esse
novo modelo econdmico e acredita-se que ele
sera responsavel por redefinir
comportamentos, organizagdes e sociedade.
A autora salienta ainda que o sistema legal
nao esta preparado para as novas mudancas.

Schor (2014) lembra que o discurso a favor da
economia compartilhada ignora o lado
negativo dessa tendéncia. Percebe-se que ha
potencial para o desenvolvimento de novos
negocios que s&o mais democraticamente
organizados, que geram valor de forma mais
justa, que contribuem para a reducdo da
pegada ecoldgica € que podem promover a
aproximacdo de pessoas de novos jeitos.
Acredita-se, inclusive, que as plataformas P2P
podem originar um novo modelo familiar, em
que as pessoas tém maior possibilidade de

diversificar seu acesso a renda, produtos e

servicos, sendo assim menos dependentes de
empregadores. No entanto, espera-se que,
com a eventual incorporacéo das plataformas
a economia de negdcios usual, a boa vontade
destas se dissipe.

Para Teubner (2014), ainda ha muitas
questdes em aberto quanto a econbmica
compartilhada e seus aspectos
comportamentais, legais e econdmicos. Com
0 rapido desenvolvimento desse campo da
economia, as normas sociais ainda nao
puderam ser inteiramente estabelecidas e
adaptadas a essa realidade em transigéo.
Apesar disso, ©0 numero de usuarios
participantes da economia compartilhada é
crescente e sugere que as plataformas P2P
se consolidarao a longo prazo, nado sendo,
portanto, um fendémeno temporério. O autor
defende que, embora o momento atual ainda
seja de muita experimentacdo no &mbito da
economia compartilhada, os beneficios sdo
evidentes e €& responsabilidade dos
governantes apoiar, ativamente, o progresso
desse tipo de economia.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A realizacdo do presente estudo permitiu
localizar na literatura 19 artigos a respeito da
economia compartihada e do consumo
colaborativo. A partir da analise destes
artigos, foi possivel verificar que houve maior
concentracdo de publicagdes nos ultimos
anos de 2013, 2014 e 2015. Essa fato
demonstra a atualidade dos temas abordados
e pode indicar o aumento do interesse
académico sobre esses fenémenos. N&o
obstante, ficou evidenciada também a
dificuldade de encontrar resultados relevantes
nas bases Scopus e Scielo.

Observou-se também que diversos autores
ressaltaram as implicacfes dessa tendéncia
para os empreendimentos tradicionais, uma
vez que as atividades de compartiihamento
trazem a tona um novo padrdo de consumo
que contradiz os principios do capitalismo.
Além disso, € destacado também o fato de
que esse modelo econdmico, impulsionado
pela tecnologia, possibilita aos individuos
maior acesso a produtos e servicos e
otimizac&o do uso de bens ociosos, podendo,
portanto, se apresentar como uma alternativa
para questbes econbmicas, ambientais e
relacionadas a escassez de recursos.

Espera-se que o presente artigo contribua
para um maior entendimento sobre o

Topicos em Administrac&o- Volume 9



fendbmeno recente da economia
compartilhada e do consumo colaborativo e

REFERENCIAS

BARDHI, F.; ECKHARDT, G. M. Access-
based consumption: the case of car sharing.

Journal of Consumer Research, v. 39, dez.
2012, p. 881-898.

BELK, R. You are what you can access:
sharing and collaborative consumption online.

Journal of Business Research, v. 67, n. 8,
p. 1595-1600, 2014.

BOESLER, Matthew. The rise of the renting
and sharing economy could have catastrophic
ripple effects. Business Insider, 12 ago. 20183.
Disponivel em:

<http://www.businessinsider.com/rise-of-
the-renting-and-sharing-economy-2013-
870p=1>.Acesso em: ago. 2015.

BOTSMAN, R. Defining the sharing
economy: what is collaborative consumption - and
what isn’'t? Fast Company, 2015. Disponivel em:
<http://www.fastcoexist.com/3046119/definingthe-
sharing-economy-what-is-collaborative-
consumption-and-what-isnt>.  Acesso em: fev.
2016.

BOTSMAN, R.; ROGERS, R.: What's mine
is yours: how collaborative consumption is
changing the way we live. Harper Collins, 2010.

CERQY, Frederico Meinberg. Uber e
Netflix s&o a ponta do iceberg da economia
compartilhada. IDGNow, 2015. Disponivel em:
<http://idgnow.com.br/internet/2015/07/06/artigo-
uber-e-netflix-sao-a-ponta-do-iceberg-daeconomia-
compartilhada>.

CHENG, D. Barriers to growth in the
“sharing economy”. A Vision for the Economy of
2040, p. 1-14, 2015. Disponivel em: <
https://static1.squarespace.com/static/53a9eb66e4
b0c45df57dd975/t/65a3¢c907e4b04267aaf 5
941¢/1436797191675/The+Gig+Economy.pdf>.
Acesso em: fev. 2016.

CHOI, H. R.; CHO, M. J.; LEE, K.; HONG,
S. G.; WOO, C. R.. The business model for the
sharing economy between SMEs. WSEAS
Transactions on Business and Economics, 2014.
Disponivel em:
<http://www.wseas.org/multimedia/journals/econom
ics/2014/a125707287 .pdf>.

CHRISTENSEN, Clayton M. O dilema da
inovacéo, vol. 261. Sdo Paulo: Makron Books, 2001.

COMPARTILHAR servicos e produtos vira
tendéncia entre consumidores. Disponivel em:
<http://g1.globo.com/jornal-

que estimule também a realizagdo de novos
estudos acerca do tema.

nacional/noticia/2015/07/compartilhar-servicos-e-
produtos-viratendencia-entre-consumidores.html>.

CUSUMANOQO, Michael A. Technology
strategy and management: how traditional firms
must compete in the sharing economy.
Communications of the ACM, vol. 58, n. 1, jan.
2015.

ECKHARDT, G. M.; BARDHI, F. The
sharing economy isn’t about sharing at all. Harvard
Business Review, jan. 2015. Disponivel em:
<https://hbr.org/2015/01/the-sharing-economyisnt-

about-sharing-at-all>. Acesso em: fev. 2016.

ERVING, E. E. The sharing economy:
exploring the intersection of collaborative
consumption and capitalism. Scripps Senior
Theses, 2014. Disponivel em:
<http://scholarship.claremont.edu/scripps_theses/4
09/>. Acesso em: fev. 2016.

GOEL, S. Capitalism Versus the Sharing
Economy. UC Berkeley: UC Berkeley Library, 2014.
Disponivel em:
<http://www.escholarship.org/uc/item/8xd4m19w>.
Acesso em: fev. 2016.

HABIBI, M.; KIM, A.; LAROCHE, M. Are we
sharing in the sharing economy? A cross context
investigation. Journal of Chemical Information and
Modeling, v. 53, n. 9, p. 1689- 1699, 2013.

HAMARI, J.; SJOKLINT, M.; UKKONEN, A.
The sharing economy: why people participate in
collaborative  consumption.  Journal of the
Association  for  Information  Science  and
Technology, p. 1-19, 2015. Disponivel em:
<http://www.ssrn.com/abstract=2271971>. Acesso
em: fev. 2016.

HENTEN, A. H.; WINDEKILDE, . M.
Transaction costs and the sharing economy. Info, v.
18, n. 1, p. 1-15, 2016.

HONG, S. G.; KIM, H. J.; CHOI, H. R.; LEE,
K.; CHO, M. Critical success factors for sharing
economy among SMEs. In: Mathematical Methods
in Engineering and Economics, p. 70-74, 2014.

JOHN, N. A. Sharing, collaborative
consumption and web 2.0. Media@LSE Electronic
Working Paper, n. 26, 2013. Disponivel em:
<http://www.lse.ac.uk/media@Ise/research/mediaW
orkingPapers/pdf/EWP26\n-FINAL.pdf>. Acesso
em: fev. 2016.

MARTIN, C. J. The sharing economy: a
pathway to sustainability or a nightmarish form of
neoliberal capitalism? Ecological Economics, v.
121, p. 149-159, fev. 2015.

Topicos em Administrac&o- Volume 9



[24]. MATZLER, K.; VEIDER, V.; KATHAN, W.
Adapting to the sharing economy. MIT Sloan
Management Review, v. 56, n. 2, p. 71-77, 2015.

[25]. NGUYEN, G. T. Exploring collaborative
consumption business models - case peer-to-

[26]. peer digital platforms. Aalto University,
2014. Disponivel em:
<https://aaltodoc.aalto.fi:443/handle/123456789/14
182>. Acesso em: fev. 2016.

[27]. QUINSON, E. Collaborative consumption
through new technologies. Centria University of
Applied Sciences, 2015.

[28]. SCHOR, J. Debating the sharing economy.
A Great Transition Initiative Essay, p. 1-19, out.
2014,

[29]. TEUBNER, T. Thoughts on the sharing
economy. of the International Conference on e-
Commerce. p. 322—326, 2014. Disponivel em:
<http://www.scopus.com/inward/record.url?eid=2-
52.0-84929379218&partnerlD=tZ0tx3y1>. Acesso
em: fev. 2016.

Topicos em Administrac&o- Volume 9



Capitulo 10

Resumo: O Balanced Scorecard — BSC é considerada uma ferramenta empresarial
que traduz a missdo e estratégia da organizagdo em um conjunto coerente de
medidas de desempenho, que propicia a formacédo de uma estrutura de medicéo
estratégica e de um sistema de gestédo eficiente. No entanto, trata-se de uma
ferramenta originalmente desenvolvida para grandes organizacbes privadas,
necessitando assim de varias alteracbes para adaptar a sua estrutura as
especificidades de cada tipo de organizacdo. Sendo assim, este trabalho tem por
objetivo avaliar a aplicacédo do BSC em uma Instituicao Publica de Saude Mental
para disseminar a sua estratégia e como ela é tratada dentro da estrutura de uma
ferramenta de gestéo eficiente. O trabalho utiliza 0 método do estudo de caso, com
coleta de dados obtida pela observacédo participante, observacao, avaliacéo de
documentos oficiais da organizacdo e também por uma revisdo bibliografica. O
trabalho contribui com informacdes importantes sobre a implementacao do BSC em
uma organizacado publica de saude e mostra que muitas das dificuldades da
implementacédo do BSC em organizacé&o publica sao identificadas nesta Instituicéo;
que o processo de implementacdo e desenvolvimento da ferramenta nesta
instituicao é na préatica semelhante ao proposto pela teoria do BSC e ainda; que o
BSC nesta instituicdo oferece significante contribuicdo para a eficiéncia da gestéo
publica.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Instituicao Publica de Saude; indicadores de

desempenho; alinhamento; BSC.



1. INTRODUCAO

A gestdo dos servicos de salde, mais que
simples vontade politica e senso comum,
requer uma sélida base de conhecimentos e
permanente atualizacdo. Por isso, em varios
paises, 0s sistemas de salude Vvém
ultimamente sofrendo mudancas no modelo
assistencial, de gestéo e organizacional, com
avangos importantes, baseados em
evidéncias cientificas soélidas, como 0 modelo
Balanced Scorecard de Kaplan e Norton,
tema deste trabalho. No Brasil, a valorizacéo
da utilizagado de indicadores assistenciais no
monitoramento do desempenho dos sistemas
de servicos de saude cresceu de forma
significativa nas ultimas décadas. A expanséo
do Sistema Unico de Saude (SUS) e as
formas de gestdo adotadas estimularam o uso
de indicadores na avaliagdo de desempenho,
qualidade e seguranca nos hospitais, com a
consequente proposta de sistemas de
indicadores baseado no modelo de Balanced
Scorecard de Kaplan e Norton. Porém,
segundo Novaes, (2000), ndo houve uma
correspondente  preocupagdo com  as
condicbes de producdo dos dados e das
informacfes para esses indicadores nos
servicos de saude.

Varias literaturas especializadas no campo de
gestdo dedicam espaco importante tentando
mostrar a relevancia da formulacdo de
estratégias como forma objetiva de lidar com
as incertezas e complexidades do contexto
de atuacdo das organizagées. E fato de que o
sucesso de qualquer tipo de empreendimento
pressupde alguma forma de construgcéo
estratégica. (RAMOS e CHAVES, 2009) Diante
deste contexto, dos desafios a ele inerentes e
da necessidade de se construir um
direcionamento de médio e longo prazo para
a Fundacéo, foi elaborado o planejamento
estratégico institucional, explicitado na forma
de um Mapa Estratégico com horizonte
temporal de dez anos, 2008 a 2018, e
elaborado com a participacdo de todas as
areas técnicas da Administragdo Central € de
todos os Complexos Assistenciais, sendo
validados pelo corpo diretivo. A sua
fundamentacdo foi uma andlise de cenarios,
em que foram avaliados os diversos fatores e
varigveis conjunturais que poderiam impactar
positiva ou negativamente no retorno da
Fundacdo para a sociedade mineira. No
entanto quais sdo as variaveis conjunturais da
Unidade? De fato essas varidveis sé&o
especificas da Unidade? O processo de
desenvolvimento do BSC se deu conforme
preconizam os autores e grandes estudiosos

da ferramenta? Quais sdo as percepgdes do
observador diante destas questdes? Estas
s&d0 algumas das perguntas que pretende-se
responder neste trabalho.

Este trabalho tem por objetivo avaliar e
demonstrar o desenvolvimento do Balanced
Scorecard em uma Instituicdo Publica de
Saude Mental, confrontando a utilizacdo da
ferramenta na pratica com as particularidades
e dificuldades relatadas em estudos
bibliograficos académicos, a fim de ser
utilizado para benchmarking por outras
Instituicbes de Saude Publica que utilizam ou
pretendem utilizar o BSC para disseminar seu
planejamento estratégico.

O presente trabalho se faz importante e é
justificado tendo em vista a caréncia de
estudos sobre o tema aplicado a uma
Instituicdo Publica prestadora de servicos de
Assisténcia Mental a qual apresenta inUmeras
particularidades e uma enormidade de ativos
intangiveis, fatores que podem dificultar
consubstancialmente no  processo  de
desenvolvimento do BSC.

Na area de saude, diversas politicas e acdes
visando atuar nas lacunas e gargalos do
sistema publico de saude tém sido
implantadas, tais como o fortalecimento da
atencdo primaria, a descentralizacédo e
regionalizacdo da assisténcia, a estruturacao
da assisténcia em rede com regulacao
integrada, a ampliacdo da oferta e da
qualidade dos servicos hospitalares, dentre
outros. A Fundagcdo, em consonancia com
estas diretrizes e politicas governamentais e
buscando cada vez mais contribuir para o
desenvolvimento e fortalecimento do Sistema
Unico de Salde tem adotado em seu
pProcesso administrativo técnicas e
ferramentas modernas de gestao. Em relagao
a comunicacdo da estratégia, ou seja,
promover seu desdobramento, a instituigéo,
seguindo o exemplo de outras empresas
publicas, também optou por adotar a
metodologia do Balanced Scorecard de modo
a desdobrar a misséo, visdo e valores em
acdes concretas a serem atingidas por todos
os servidores, além de integrar outros
subsistemas gerenciais - como os Acordos de
Resultados e a Acreditagdo - sob o mesmo
arcabougo metodologico, de maneira a evitar
duplicidade de acdes e mensuracgdes.

Um modelo de assisténcia a saude mental, no
entanto, pode estar submetido a inumeros e
inimaginaveis fatores intangiveis, 0os quais nao
se é possivel medir, considerando o quao é
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subjetivo cuidar de um ser humano com
sofrimento mental. Tratar um sistema de
assisténcia como esse tdo complexo dentro
da estrutura do Balanced Scorecard pode ser
um desafio dificil de vencer para muitas
empresas. Portanto, a contribuicdo que esta
ferramenta oferece para a qualidade na
assisténcia ¢é infinitamente grande e por isso,
ndo se deve desistir. Dai a importancia deste
estudo, que traz um tema tdo forte que é a
saude mental, vista sob a perspectiva de uma
ferramenta gerencial originalmente
desenvolvida para as empresas privadas.
Frente a importancia do tema que é a
contribuicdo do BSC a qualidade da
assisténcia e a escassez de estudos e
publicacées sobre o uso do BSC em
organizacfes publicas, € que se justifica a
realizacdo deste trabalho. Baseando-se no
que diz Kaplan e Norton (1997), que o que
nado é medido ndo pode ser gerenciado, €
preciso descobrir como estdo sendo
abordados e mensurados os tantos ativos
intangiveis desta organizacdo publica de
saude.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O Balanced Scorecard foi desenvolvido pelos
professores da Harvard Business Scholl,
Robert Kaplan e Dave Norton em 1992 e
desde entdo o conceito tem sido adotado por
todos os tipos de empresa — de manufatura a
servicos, com ou sem fins lucrativos, privadas
e publicas - em praticamente todas as
nagcbes do mundo, seja em paises
desenvolvidos ou em desenvolvimento. Ao
longo desses anos o BSC evoluiu seu
propodsito inicial de ser um sistema de
medicdo do desempenho para tornar base de
um novo sistema de gerenciamento que
alinha e focaliza a organizagcdo inteira
enquanto introduz e aperfeicoa sua
estratégia.

Resumidamente, trata-se de uma ferramenta
empresarial que traduz a missao e estratégia
da organizagcdo em um conjunto coerente de
medidas de desempenho, que propicia a
formacdo de uma estrutura de medicéo
estratégica e de um sistema de gestéo
eficiente. E uma metodologia que liga as
atividades de curto e longo prazo de uma
organizagdo com a visdo, a misséo, e a
estratégia da empresa, por meio do
estabelecimento de metas mensuraveis. Além
disso, ele cria uma estrutura, uma linguagem,
para comunicar a missdo e a estratégia, e

utiliza indicadores para informar aos
funcionarios sobre os vetores do sucesso
atual e futuro. (KAPLAN; NORTON, 1997)

Segundo Kaplan e Norton (2000), a
implementacdo de uma estratégia nunca foi
tdo necessaria como atualmente no ambiente
organizacional. No entanto, “a implantac&o do
Balanced Scorecard nao é tao simples quanto
parece” (KAPLAN; NORTON, 1997:297).
Como se pode perceber em estudos sobre o
uso dessa ferramenta em empresas publicas,
a grande maioria das organizagcbes que
consegue constituir sua estratégia ndo tem
éxito em sua execucédo, ocasionando perda
de forca, uma vez que a implementagédo da
estratégia se caracteriza por ser mais
importante  que sua prépria qualidade
(Balanced Scorecard: Adequacdo para a
gestdo  estratégica nas  organizacdes
publicas, (ROZELITO F., PATRICIA DO P. e
RAFAEL T., 2011). Guilherme e Goldzmidt
(20083), a partir de um revisdo de literatura,
identificaram quatorze fatores criticos para a
implantac&o do balanced scorecard divididos
em fatores organizacionais e fatores
relacionados ao processo de implantagéo e
uso do BSC. Os fatores criticos do primeiro
grupo relacionam-se a processos
organizacionais, cultura  organizacional,
estratégia e sistemas de informacéo. O
segundo grupo apresenta fatores como:
consciéncia da real finalidade do projeto e do
esforco necessario; lideranca e apoio da alta
administragéo; equipe de projeto;
individualizagdo do projeto; abrangéncia do
projeto e projeto piloto; elaboracdo dos
indicadores; simplicidade; comunicacéo e
disseminacéo; dindmica da aplicacao do BSC
e integracdo com 0s processos gerenciais.

Embora o modelo BSC evoluiu-se para a
incorporacao de mapas estratégicos, que nao
necessariamente significa que organizacfes
gue adotam o BSC devem usar um BSC com
modificagcbes e com um mapa de estratégia
interna, mesmo que haja argumentos fortes
para fazé-lo. Algumas organizacoes
acreditam que a abordagem hierarquica
utilizada nos modelos da segunda geragcéo
ajudam a representar mais eficazmente o seu
modelo de negoécio, tornando mais facil
escolher os indicadores e metas fazendo
assim refletir sobre as implicagcdes das
decisbes e acbes em todo o mapa. (BISBE;
BARRUBES, 2012).

Mas como funcionaria esta ferramenta de
gestdo em uma empresa publica sem fins
lucrativos? Até o presente momento
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encontram-se poucos estudos sobre o0 uso do
BSC em empresas publicas, o que a
propdsito se justifica a realizacdo deste
trabalho. Niven diz que o Balanced Scorecard
foi criado originalmente tendo-se em mente a
empresa que busca o lucro sendo que sua
estrutura basica deve ser modificada para
que as organizacbes do setor publico o
utilizem com totais vantagens (NIVEN, 2005).
O que dizer sobre a definicdo nas quatro
perspectivas que contemplam o modelo
padrdo de Kaplan e Norton: financeira, do
cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento? Nas
organizacGes governamentais e sem fins
lucrativos, a perspectiva financeira por
exemplo, representa uma limitacdo, ndo um
objetivo. Ela ndo é o foco das outras
perspectivas, uma vez que os indicadores
financeiros ndo demonstram se a organizagao
esta cumprindo sua miss&o. O que indica isso
é a satisfacdo dos clientes (NIVEN, 2005), ou
seja, da sociedade. A perspectiva do cliente
passa, nesse caso, a ser o foco das outras
perspectivas e 0 sucesso delas passa a ser
medido pelo grau de eficacia e eficiéncia com
que atendem as necessidades de seus
particulares e nado pelo desempenho
financeiro (KAPLAN; NORTON, 1997).

A implementacdo de um  Scorecard
equilibrado no setor publico, claramente, tem
seus proprios desafios decorrentes da
natureza de sua prestacdo de contas aos
cidad&os dentro das comunidades, ao invés
de acionistas. O estudo de Sharma e
Gadenne (2011) mostrou que o setor publico
tem experimentado problemas em relacédo a
cada um dos principais temas englobando a
fase de planejamento; implantagdo, avaliacédo
€ revisdo; lideranca e motivacédo; mecanismos
de comunicacdo; técnicas de medicao;
recompensa e sistemas de incentivos; e a
possibilidade de transferéncia para outras
divisdes internas de setor publico. Isto néo é
uma surpresa quando percebe-se que 0 setor
publico tem muitas divisdes e programas, e
projetar um BSC para uma organizacéo téo
complexa que envolvem desafios da ordem
mais elevada é também mais um grande
desafio. O desenvolvimento de indicadores
também ressalta a dificuldade em satisfazer
as necessidades dos varios intervenientes do
setor publico cujo centro principal estd nas
expectativas de fornecimento do melhor
servico a comunidade, ao invés de melhorar o
desempenho financeiro.

No entanto, o estudo de Sharma e Gadenne
(2011), também apresentou evidéncias de
que o setor publico aprendeu com sua
prépria experiéncia na implementagdo do
BSC. Estes autores relatam que atualmente os
gerentes identificam um esfor¢co mais
concentrado para entrega de resultados mais
favoraveis, através de levantamentos de
necessidades e didlogo com partes
interessadas internas e externas. Além disso,
a criacao de equipes de gestdo executiva, o
envolvimento de mais niveis na concepg¢éo de
indicadores de desempenho, combinados
com a melhor relagdo entre programas e
divisdes, conduziram a algumas melhorias,
em cascata, de estratégia e comunicacdo
dentro da organizac&do. Mais importante, tem
havido uma crescente compreenséo ao longo
do tempo, de que a implementacdo de um
BSC baseado em uma abordagem simplista
ndo € adequado para muitos programas e
divisbes dentro de uma autoridade de
governo diversa e complexa.

3.METODOLOGIA

O presente estudo tem como método de
pesquisa o estudo de caso realizado em uma
organizagdo publica de saude mental sendo
gue a organizacdo sera descaracterizada
neste trabalho por fins éticos. De acordo com
Yin (2001), o estudo de caso ¢ um modo de
pesquisa empirica que investiga fenbmenos
contemporaneos em seu contexto real,
qguando os limites entre o fendbmeno e o
contexto néo estao claramente definidos.

Em um estudo de caso, pode-se dar atencéo
a uma subunidade de analise ou a varias;
essa distingdo na quantidade de subunidades
€ que define se um estudo de caso é holistico
ou incorporado. E holistico quando se tem
apenas uma subunidade de analise e
incorporado quando se tem mais de uma.
Segundo Yin (2001), uma subunidade de
andlise pode ser um individuo, uma reuniao,
uma fungéo ou um local determinado. Desse
modo, este estudo de caso caracterizar-se-a
como um estudo de caso unico e halistico,
pois avaliara a utilizacdo da ferramenta
estratégica em apenas uma organizacao.

Yin (2001) coloca que a criacdo e a
elaboragdo de um protocolo de estudo de
caso e a criagcdo de um banco de dados
contribui para o alcance do critério de
confiabilidade. Deste modo, como
instrumento de coleta de dados, pretende-se
utilizar da  analise de  documentos
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organizacionais, levantamento bibliografico
para um embasamento tedrico e também a
técnica  conhecida como  observacéo
participante.

Visando minimizar a subjetividade e o
empirismo a que esse tipo de pesquisa esta
sujeita sera feita uma triangulacdo entre
dados coletados. Serdo apresentadas as
teorias segundo alguns dos principais autores
e estudiosos da ferramenta como Kaplan,
Norton e Paul Niven para um embasamento
tedrico, em seguida a teoria sera confrontada
com a observagdo participante € com uma
andlise de documentos e manuais sobre a
implantacéo do Planejamento Estratégico na
Organizagéo.

4 ANALISES DISCUSSOES DOS

RESULTADOS

4.1 DEFINICAO DOS OBJETIVOS E DAS 4
PERSPECTIVAS DA EMPRESA SEGUNDO OS
MANUAIS DA ORGANIZACAO

Segundo relatado no manual Planejamento
Estratégico 2008-2018, a formulagdo dos

E

objetivos estratégicos ocorreu por meio da
andlise SWOT. Os grupos isoladamente
identificaram  0os  objetivos  estratégicos
relacionados as Ameacas, Pontos Fortes,
Oportunidades e Pontos Fracos. Em conjunto,
0s objetivos foram agrupados por afinidade,
analisados, condensados e propostos como
0S principais direcionamentos a serem
perseguidos pela Organizacdo até o ano de
2018. Em seguida a equipe construiu uma
proposta preliminar de Mapa Estratégico para
a Instituicdo, conforme Figura 1. Como
afirmam Kaplan e Norton (2000) mapas
estratégicos “s80 uma representacdo visual,
dos objetivos criticos da empresa e das
relacoes cruciais, impulsionando o]
desempenho da organizacdo” e ainda que “o
mapa  estratégico  possibilita que a
organizacéo descreva e ilustre, em linguagem
clara e geral, seus objetivos € as conexdes
que sdo o fundamento da direc&o estratégica.

Figura 1 — Mapa Estratégico da Organizagéo a qual pertence a Unidade.
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Fonte: Manual Planejamento Estratégico 2008-2018
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Um mapa estratégico é composto de
Objetivos Estratégicos que conectam entre si,
numa relacdo de causa e efeito organizados
na Organizagdo sob quatro perspectivas:

a) Perspectiva Minas Gerais — Sob esta
perspectiva estdo contemplados os objetivos
estratégicos relacionados aos resultados
finalisticos da instituicéo, ou seja, aqueles que
contribuirdo para o alcance de sua visédo e
sua consolidagdo como uma entidade de
referéncia na saude publica do Estado.

b) Perspectiva da Comunidade — A esséncia
de qualquer estratégia € ter € manter o seu
foco no cliente. Ela define a maneira pela qual
uma organizagdo difere-se das demais e
desta forma atrai, retém e aprofunda o
relacionamento com os mesmos. Sob esta
perspectiva  agrupam-se  0S  Objetivos
relacionados aos parceiros e usuarios da
instituic&o.

c) Perspectiva dos Processos - Esta
perspectiva identifica as atividades
organizacionais criticas que devem ser
otimizadas de maneira a suprir as
necessidades dos clientes e desta forma
alcancar os resultados finalisticos.

d) Perspectiva das Pessoas - Esta
perspectiva define as competéncias e
habilidades essenciais, as tecnologias, a
ambiéncia e a cultura organizacional
necessarias para suportar os demais
objetivos estratégicos.

Os objetivos estratégicos correspondentes as
perspectivas ndo podem ser otimizados
individualmente. E preciso que estejam
integrados e alinhados de tal forma a
concretizar a proposi¢cdo de valor subjacente
a estratégia (Norton e Kaplan, 2004). Um
Mapa Estratégico, portanto, funciona na
l6gica de Causa e Efeito (ou meio e fim), onde
cada um dos objetivos estratégicos se

conecta a outros de maneira a atingir o
objetivo maior: Resultados para o Estado de
Minas Gerais. Esta logica parte do
pressuposto de que as melhores pessoas
estardo aptas a operar processos de
exceléncia de tal forma a encantar a
amplitude de clientes de determinada
organizacao.

Partindo desta légica, a equipe de
planejamento organizou um Mapa Estratégico
preliminar para 2018. Sujeito a imperfeicdes,
como qualquer tipo de atividade relacionada
a inferéncias sobre o futuro, esta estrutura
podera ser readequada em funcdo de
analises pelos diversos atores que se inserem
na rede Organizacao e parceiros construtores
da saude publica do Estado de forma a
incorporar valor a0 mesmo. Mas de uma
maneira geral, em decorréncia de consultas
realizadas aos especialistas, este Mapa se
constitui no cerne daquilo que a Organizagéo
devera alcancar até 2018.

De acordo com Norton (2000) ha uma
necessidade de equilibrar o numero de
ocorréncias em todas as quatro perspectivas,
sendo que a de processos possui maior
numero, isto porque a mesma é o dominio
primario pelo qual a estratégia ¢é
implementada - Figura 2. Pesquisas apontam
maiores ocorréncias de Objetivos
Estratégicos (OE’s) nas perspectivas de
processos e clientes com quantitativos
semelhantes. Este padrdo observado nao
permite afirmar com certeza que um Mapa
Estratégico deva seguir a caracteristica
identificada. Torna-se até perigoso afirmar
gue uma organizacdo deva ter X, y ou z
objetivos, mas o fato é que na literatura
pesquisada & raro um numero de Objetivos
Estratégicos superior a trinta unidades.
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Figura 2 - Objetivos Estratégicos — Quantitativos
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Fonte: Manual Planejamento Estratégico 2008-2018

Apo6s a determinacéo e organizacao dos OE’s
em um Mapa Estratégico, o préoximo passo é
identificar a(s) estratégia(s) correspondente(s)
a cada Obijetivo Estratégico. Se por um lado o
OE ¢é “o que deve ser feito”, a estratégia é o
“‘como fazer”. Nesta altura das atividades
torna-se necessario o auxilio de especialistas
para o detalhamento técnico do conteudo
final daquilo que € o cerne do denominado
Plano Diretor.

A equipe de planejamento interpretou e
propds um conjunto de estratégias que
deverdo ser implementadas para que se
alcancem os Objetivos Estratégicos. A analise

e incorporagédo de melhorias nas estratégias
estdo sendo realizadas por meio do
desdobramento das mesmas pelos
Complexos, em um processo de catch ball
(de cima para baixo e de baixo para cima)
utilizando a estrutura representada na Figura
3.

O excelente conteudo desta finalizacdo do
Planejamento Estratégico refletira em uma
melhor compreensdo por parte das outras
areas da instituicdo que ir&o utilizar este
instrumento para 0 seu préprio
desdobramento e estabelecimento de metas.

Figura 3 — Desdobramento do Mapa Estratégico na Organizacéo a qual pertence a Unidade
estudada.
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L
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PLANG DE AGAQ (nivel estratégico)

Fonte: Manual Planejamento Estratégico 2008-2018
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Conclui-se entdo que a adaptagdo da
estrutura do BSC para um empresa publica a
qual Niven se refere de fato foi feita na
organizacdo estudada. A empresa identifica
claramente quais s&o seus clientes, a
comunidade, ja que constitui-se numa rede
de hospitais publicos que prestam servigos
gratuitos a toda a comunidade e nao
considera a métrica financeira como uma das
suas perspectivas. Essas métricas estéao
inseridas no BSC como forma de indicadores
de desempenho dentro da perspectiva
processos. As 2 perspectivas bases do seu
mapa estratégico sdo as mesmas segundo 0
modelo original criado por Kaplan e Norton
(1997), na base, na perspectiva pessoas,
tem-se 0s objetivos voltados a capacitacéo
profissional e foco nos colaboradores com
vistas a alcancar uma qualidade na préxima
perspectiva, processos, ja que Com pessoas
qualificadas e desenvolvidas estas terdo mais
capacitagdo para executar 0s processos com
qualidade. Na sequéncia espera-se que, com
0s processos de qualidade atenda as
expectativas da  proxima  perspectiva,
comunidade, que refere-se aos clientes da
Organizacdo e por consequéncia, a
comunidade satisfeita atende as diretrizes do
governo, Ultima perspectiva do mapa
estratégico da organizacao, Minas Gerais.

N

4.2 VINCULAGCAO DO BSC A
REMUNERACAO

Saber se devemos ou nado vincular o BSC a
remuneracao e, se sim, como fazé-la, é
apenas uma de tantas outras dificuldades que
com certeza se enfretard na implementacéo
desta ferramenta estratégica em determinada
empresa, principalmente em uma empresa
publica. A dificuldade em se encontrar a
métrica ideal para monitorar a qualidade do
servico que se executa, principalmente nos
casos de empresas da éarea da saude ou
assisténcia social, entedimento equivocado
de que tal monitoramento sera usado para
punir, dificuldade em se definir qual é a
missdo da empresa, receio em que a
sociedade possa ter conhecimento do mau
desempenho em determinado indicador bem
como a forma como interpretardo este
desepenho, descontinuidade do BSC diante
de um mandato governamental novo,
ambiente organizacional mais estavel e
seguro de uma empresa publica dificulta a
sobrevivéncia do BSC, restrices técnicas.

Vincular o BSC a planos de remuneragao
podem garantir sucesso na mudanga
organizacional, o que é fundamental para a
implantacdo da ferramenta estratégica. No
entanto € preciso repensar a questdo da
motivacdo. O que motiva as pessoas no
trabalho? O reconhecimento e realizagdo de
um trabalho bem feito ou um contracheque
mais recheado no fim do més? Fatores
intrinsecos ou extrinsecos? Segundo Niven
(2007), o debate acerca das recompensas e
motivacdo intrinsecas versus motivagao
extrinsecas tem sido intenso ao longo de
décadas. Kaplan e Norton (2006), no livro
Alinhamento, abordam a questdo da
motivacdo intrinseca de maneira bem
interessante, utilizando de uma metéafora:
Imagine remadores de competicdo, em um
mesmo barco, que tentam alinhar-se uns com
0s outros quando navegam. Esses individuos
fazem grandes sacrificios para competir,
acordando cedo nas manhés de inverno, no
intuito de praticar exercicios e treinar. Com
esse proposito, dedicam varias horas por dia
ao seu aprimoramento como esportistas. E
guanto recebem por isso? Nada. Os atletas
sacrificam-se e trabalham duro porque
gostam de preparar-se para 0s campeonatos,
treinando com os colegas de equipe e
competindo pela vitéria. Imagine a energia
que seria liberada se as empresas
conseguissem motivar seus funcionarios da
mesma maneira — trabalhando duro, sozinhos
e em grupo, para ajudar a empresa a ser a
melhor na competicao global.

Os autores afirmam que os lideres criam
motivagao intrinseca ao explorar o desejo dos
funcionarios em trabalhar para organizacdes
bem-sucedidas que contribuam para um
mundo melhor. Os funcionarios querem
orgulhar-se da organizacdo em que passam
boa parte do tempo. Para tanto, devem
compreender como O  sucesso da
organizacdo beneficia ndo apenas o0s
acionistas, mas também os clientes, os
fornecedores e as comunidades. Também
precisam sentir que a organizagao funciona
com eficiéncia e eficacia. Kaplan e Norton
(2006), dizem que a comunicacio da visao,
da misséo e da estratégia é o primeiro passo
para 0 desenvolvimento da motivacédo
intrinseca. Os executivos podem usar o Mapa
Estratégico e o Balanced Scorecard para
divulgar a estratégia, ndo s6 o que a
organizacéo quer realizar, mas também como
pretende obter seus resultados estratégicos.
A conjugacdo de todos os objetivos e
indicadores fornece um quadro abrangente
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das atividades da organizacdo que criam
valor.

Mas afinal, os fatores extrinsecos motivam os
trabalhadores? Sera que associar o BSC a
fatores extrinsecos como a remuneragao
pode ajudar a garantir uma disseminacao
melhor? Alguns podem dizer que alinhar os
prémios com as metas do Scorecard oferece
motivagéo meramente extrinseca e
provavelmente poderia dificultar a inovacgéo, a
criatividade e a realizacdo. No entanto, uma
visdo mais otimista permite dizer que vincular
o BSC a remuneragdo é simplesmente um
bénus a mais. O fato é que cada vez mais
empresas estdo recorrendo a sistemas de
remuneracao para obterem vantagem na
concorréncia. Em um estudo sobre empresas
lideres que adotaram o Balanced Scorecard,
Niven  descobriu que as empresas
conseguem maior nivel de conscientizacéo e
aceitacdo do Balanced Scorecard a nivel
executivo. Essa conscientizacdo e aceitacéo
entre unidades de negécios lideres também
tem mostrado ser elevadas, porém nos niveis
gerencial, profissional e operacional tem sido
enfrentada uma dificuldade nitidamente maior
no atingimento de niveis mais elevados de
satisfagao. Niven (2005) diz que disseminar o
Balanced Scorecard obviamente reduzira
essa falta de conscientizagao, porém vincular
0 Scorecard a remuneragcdo € outro meio
poderoso de alavancar substancialmente o
conhecimento e apoio do funcionario em
relacdo ao Scorecard. Oferecer recompensas
extrinsecas ndo deve causar o desgaste da
motivacdo produzida pelo desenvolvimento
do Balanced Scorecard. Ao contrério disso,
ele age como um laser, focalizando a atengéo
de todos os funcionarios nos motivadores
essenciais do sucesso organizacional. Os
dois fatores motivacionais trabalham juntos
neste ambiente. Envolver os funcionarios no
desenvolvimento do BSC aumenta a
motivacao intrinseca, que ¢é usada para
desenvolver  solucdes inovadoras na
conquista das metas do Scorecard. Entdo a
superacado das metas se traduz em prémios
de desempenho a serem compartilhados por
todos aqueles que oferecem as valiosas
contribuic6es necessarias ao sucesso.

Na organizag&o estudada também se decidiu
vincular o BSC a remuneracgéo, desde a sua
criacdo em 2003 com entendimento de que
essa  vinculacéo constitui importante
mecanismo de valorizacdo e motivacdo dos
servidores e de consolidacédo do principio da
meritocracia conforme faz mencao no manual

(Atualizacdo Estratégica). Essa gratificagéo,
como recebe o nome, é€ baseada numa
formula complexa composta de muitas
variaveis. O resultado final destas variaveis
incide numa base de calculo X que varia de
Unidade para Unidade conforme a producéo
hospitalar de cada uma delas. Desta forma o
resultado final da gratificaco sofre influéncia
de inumeras variaveis como: a propria base
de célculo, o nota do servidor na avaliagdo de
desempenho individual, escolaridade, cargo
exercido, carga horaria e também, o resultado
nos dois niveis existente do BSC, o de nivel
mais baixo que esta relacionado ao BSC
especifico do setor ao qual o servidor presta
suas atividades e também do resultado do
BSC de nivel mais alto que trata-se do
resultados dos indicadores gerais da
Unidade. No Manual (Contratualizacdo -
Acordo de Resultados) é possivel identificar
quais sdo os critérios e de onde séo
provenientes 0s recursos que compdem a
base de calculo desta gratificacio.
Resumidamente a organizacdo recebe
parcelas de pagamentos dos entes que
contratualizaram seus servigos, na grande
maioria as Prefeituras, conforme a producéao
de cada unidade. Esse pagamento e os
valores para cada procedimento € definido
em contratos firmados entre cada Unidade e
cada prefeitura. Conhecendo entdo a
importancia do servidor da assisténcia
prestada e no cumprimento dos
compromissos, a Fundagé@o destina, para
pagamento desta gratificacdo, parte deste
valor recebido pelos servicos prestados até o
limite de 30%.

O que pode-se perceber a respeito do projeto
de vinculac&o da remuneracéo adotado pela
Fundacéo é que, ao menos na Unidade
estudada, existe uma falha muito grande com
relacdo a questdo da comunicac&o, ou seja,
ndo ha clareza sobre como se da esse
vinculo. Os proprios documentos
organizacionais fazem pouquissima mencao
ao projeto remuneratério. E nitida a
percepcdo de que os servidores ndo sabem
ao certo o quanto o resultado do BSC do seu
setor ou da sua unidade impactam na sua
gratificacdo, primeiramente porque nao se
conhece a base de calculo e, segundo,
porque ndo sabem que peso oferece cada
variavel que compbde a férmula da
gratificacdo. No entanto parece que esse fator
ndo atrapalha na motivacéo de se cumprir as
metas estabelecidas, isso porque o receio de
que seu setor tenha um baixo desempenho
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perante os demais setores da Unidade
oferece um significativo fator de motivacgéao.

Outra percepcao interessante é que, devido
ao BSC estar vinculado a remuneragao,
alguns indicadores que talvez sejam
importantes de serem  conhecidos e
acompanhados, indicadores que fornegcam
por exemplo informacfes de produtividade,
de tempo médio de atendimento de
solicitagbes, de ocupacdo, entre outros,
acabam por nao serem incluidos no BSC por
estarem sujeitos a uma enormidade de fatores
gue nem sempre sdo de governabilidade da
Unidade ou do proprio setor unicamente.
Incluir indicadores como estes no BSC
gerariam uma insatisfacdo muito grande por
parte dos servidores pois eles tém o
entendimento de que qualquer impacto na
sua remuneracio, por mais que nao saibam
ao certo qual € o grau deste impacto, nao
pode ser causado por um fator que n&o esteja
sob a sua governabilidade. Argumentos
como: esse indicador ndo é justo ou, ndo é
da minha governabilidade sdo muito comuns
de serem usados pelas chefias no momento
da definicdo e revisdo de indicadores ou do
acompanhamento trimestral j& que todos
sabem que de alguma forma o BSC esta
vinculado a remuneragéo.

O fato é que, ainda que ndo conhecam
exatamente como o BSC impacta no salario,
esta vinculagédo na Unidade estudada
apresenta forte fator motivacional no
cumprimento das metas e trata-se de uma
cultura organizacional ja bem estabelecida ja
que desde a sua implantacdo em 2003 ja era
vinculado & remuneracdo. E facil perceber
que, caso o BSC n&o impactasse na
remuneragdo talvez o envolvimento e o
COMpPromisso no cumprimento dos
indicadores ndo seriam 0S mesmos, nNo
entanto, seria ideal se houvesse um grupo
especifico de indicadores estratégicos que
tivessem o objetivo de ser mensurado e
conhecidos como forma de fornecer a
Unidade uma informagao gerencial porém
ndo fossem considerados para impacto na
gratificacéo.

4.3 INDICADORES DA UNIDADE

A unidade, com 12 anos de utilizacdo da
ferramenta, normalmente ja passou por
inUmeros processos de evolucdo de seus
indicadores. Atualmente a Unidade conta com
um total de 71 indicadores, para 19 setores

diferentes, dentre setores assistenciais,
administrativos e assessorias.

Na Unidade estudada observa-se que o nivel
estratégico, ou seja, a alta administracéo,
utiliza muito bem o BSC para a efetivacédo de
suas estratégias e resolucdo dos problemas
pontuais que surgem ao longo dos anos.
Quando estes problemas s&o inseridos na
estrutura do BSC rapidamente eles sao
solucionados a ponto de serem retirados
novamente do BSC. Ou seja, os indicadores
estdo em constante alteragdo. Um classico
indicador que foi construido com o objetivo de
solucionar um problema é o indice de
utilizacé&o setorial do mddulo patriménio no
SIAD. Este indicador estava presente no BSC
de todos os setores e foi criado com o
objetivo de implementar a utilizagdo do
sistema por cada equipe. Com uma meta de
100% de aceite, o0s setores deveriam
confirmar o recebimento do bem patrimonial
através de aceite dado no sistema para todos
0s bens recebidos no determinado periodo.
Esse processo garante informacdes mais
corretas referentes aos patrimdnios,
automatizadas e de confianga. A utilizagdo do
sistema ja esta tdo automatizado e
incorporado na rotina dos processos de cada
setor que no novo BSC, 2015-2016 este
indicador foi retirado.

QOutros indicadores sofrem uma evolugao,
dado o melhor entendimento, por parte da
alta administracdo ou do mediador da
ferramenta, do objetivo que se pretende
alcancar ou da percepcéo, na prética, de que
o indicador esta falho e precisa de uma
evolugdo. Alguns exemplos de indicadores
qgue sofreram evolucé&o foram:

O indice de absenteismo que passou a ser
utilizacdo do indice de absenteismo
institucional como ferramenta de gestao dos
recursos humanos. O indicador antigo media
a taxa de absenteismo de cada setor e
estipulava como meta uma taxa de 9% de
absenteismos. Porém o indicador punia
injustamente o setor j4 que a equipe,
teoricamente, ndo tem culpa por todas as
licencas e faltas que ocorriam, com isso,
algumas licencas comecaram a nao ser
consideradas como, licenga maternidade,
licencas prolongadas por motivo de doenga,
dentre outros. O resultado é que a taxa
encontrada ndo era uma taxa verdadeira e
ndo contava nada. Com isso, o novo indicador
passou a ser informar mensalmente a taxa
correta de absenteismo do setor. Agora o
resultado do absenteismo ndo puni mais a
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equipe, j& que a meta é simplesmente relatar
e informar a taxa. Passou-se entdo considerar
a verdadeira taxa de absenteismo oferecendo
um acompanhamento mensal do absenteismo
verdadeiro de cada setor proporcionando
mais uma ferramenta de gestdo de pessoas
para a Unidade.

indice de adesdo ao projeto todo gerente é
gerente de pessoas, passando para, indice
de cumprimento do projeto todo gerente €
gerente de pessoas tinha por obijetivo inicial
medir o indice de coordenacbes que
participavam da atividade ofertada pelo RH
que estava relacionada ao projeto. Acontece
que caso a meta ndo fosse alcangada, ou
seja, o indice minimo de presenca ndo fosse
alcancado, a equipe do RH era penalizada
pelo ndo cumprimento da meta. O projeto tem
por objetivo garantir que as informacoes
referentes ao quadro funcional fossem cada
vez mais divulgadas, ja que na Unidade o RH
é descentralizado, cabendo a cada chefia de
setor, varias responsabilidades que
normalmente  caberia  ao RH  como,
homologagcdo de ponto, avaliagdo de
desempenho, concessao de férias, etc. Como
0 Oobjetivo maior é que esse projeto ndo deixe
de acontecer, alterou-se o foco do indicador.
Com a evolugao, o indice de adesdo deixa de
ser a meta passando a ser entdo O
cumprimento, pelo RH, do numero de
atividades previstas para o periodo. Para isso,
em determinado trimestre, o RH deve
apresentar um cronograma com as atividades
a serem ofertadas durante todo o ano, seja
repasses, atendimentos individuais, palestras,
etc, e 0 que € medido € o cumprimento deste
cronograma.

A Unidade conta também com indicadores
assistenciais que garantem mais sucesso e
eficiéncia nos servicos prestados. O indice de
pacientes que aderiram as atividades
terapéuticas merece uma  observacéo
especial. Um dos grandes diferenciais no
tratamento da Unidade é a realizagcdo de
diversas  atividades  terapéuticas  que,
segundo a equipe assistencial, oferece um
contribuicéo muito significativa na
estabilizacdo da crise, para o caso dos
agudos e para a emancipacgéo e reinsergcéo
social para o caso dos crbnicos. Percebe-se
que a importdncia dada as atividades
terapéuticas, € ao PTS - Plano Terapéutico
Singular é tamanha que estes séo tratados na
estrutura do BSC da Unidade. Cada paciente
conta com um profissional de referéncia que o
acompanha de perto e identifica suas

singularidades como gostos, dificuldades,
preferéncias, fraquezas, pontos fortes, etc. A
partir de entdo um plano terapéutico é criado
para cada paciente, baseado na sua
singularidade. Neste plano ¢é possivel
encontrar toda a evolugcdo terapéutica de
cada paciente, e ainda, propor atividades
terapéuticas que podem ser ofertadas tanto
nos dois Centros de Oficinas Terapéuticas
que a Unidade conta, compostos por uma
equipe multidisciplinar com profissionais de
enfermagem, terapeutas ocupacionais,
psicologos e assistente sociais, ou entéo
dentro da prépria Unidade Assistencial na
qual o paciente esté internado. Este indicador
garante que seja feito um acompanhamento
trimestral das atividades propostas, garante
ainda que o Plano Terapéutico Singular (PTS)
do paciente esteja atualizado e avalia,
segundo a interpretacdo do profissional de
referéncia, se o paciente aderiu ou nao as
atividades terapéuticas propostas. Este
indicador considera perfeitamente a
subjetividade a qual a ades&o ao tratamento
esta sujeita. Continuando a lista de
indicadores  assistenciais que oferecem
grande contribuicdo a assisténcia temos
ainda: taxa de atualizacdo do Projeto
Terapéutico Singular — PTS; taxa de evolugdes
clinicas conforme PTS - Que garante um
alinhamento de toda a equipe, principalmente
dos profissionais médicos clinicos, evolvendo-
0s nas propostas do PTS. Para isso, suas
evolugdes devem fazer algum tipo de mengao
ao PTS. O numero de discussdo de casos de
pacientes de longa permanéncia; percentual
de prescri¢cbes de antimicrobianos auditadas;
taxa de cumprimento do check-list da
passagem de plantdo; Aqui s&o listados
alguns principais itens a serem checados
pelos profissionais de enfermagem em todas
as passagens de plantdo. Minimizando ainda
mais as chances de falhas. O numero de
pacientes desinstitucionalizados: Este
representa o grande indicador de resultado
da Unidade que, mesmo sendo influenciado
por uma enormidade de fatores que nem
sempre sdo de governabilidade da Unidade,
como a existéncia de vaga nas residéncias
terapéuticas do municipio por exemplo, ainda
assim a Unidade optou por inclui-lo no seu
BSC.

E possivel perceber também que o BSC na
Unidade ¢é wusado como uma excelente
ferramenta para garantir a implementacao de
determinado software novo ou a realizacdo de
determinado processo ou atividade. Alguns
indicadores evidenciam isso e, segundo pbde
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perceber o observador, eles s&o muito
efetivos e dao resultado:

A taxa de consolidac&o do Servico Integrado
de Gestdo Hospitalar € um indicador
subdivido em varios outros modulos, cada um
com um peso e meta. Cada modulo trata de
determinada  atividade/funcionalidade  do
sistema como, atendimento de solicitacées de
manutencéo, dispensacdo de medicamentos,
evolugbes, anamneses, admissdes, altas,
lancamentos das informacBes de custos,
dentre varios outros. A vantagem aqui é que,
por se tratar de um software, a apuragéo de
cumprimento de cada mddulo, ou seja, de
cada atividade automatica, ou seja, reduz o
tempo e a burocracia no apuracdo do
indicador.

H&4 ainda alguns indicadores que geram
polémica e s&o muito questionados pela
equipe, como a taxa de ocupacgéao hospitalar
que prevé uma meta minima de ocupacgéo
dos leitos hospitalares e pode detectar uma
possivel subutilizagdo da disponibilidade de
leitos do hospital. Este indicador é estipulado
pela Administracdo Central, sendo obrigatdrio
para todas as unidades da Fundacé&o. Apesar
de ser importante se conhecer a taxa de
ocupacédo, no caso da Unidade estudada,
este indicador ndo é compativel com a sua
principal diretriz que é, desinstitucionalizar.
Além disso, a Unidade depende de
encaminhamentos feitos pela rede municipal,
Ou seja, a ocupacdo ndo é algo que a
Unidade pode governar;

O tempo médio de permanéncia possui uma
meta em dias para este indicador. Ele visa
garantir que as pessoas ndo figuem muito
tempo internadas, afinal, hospital n&o é hotel,
ndo € um ambiente seguro e agradavel para
ninguém, além disto, € preciso se garantir
uma rotativade dos leitos disponiveis.
Teoricamente entdo, quanto menos tempo as
pessoas ficarem internadas, melhor para o
paciente e para a Unidade. Na Unidade
estudada o indicador considera apenas os 30
leitos existentes na Unidade de Agudos, Unica
Unidade Assistencial onde existe rotatividade
ja que os 163 leitos restantes sdo ocupados
por pacientes croénicos, leitos que, uma vez
desocupados, nao poderdo mais  ser
ocupados. Ocorre que com um numero cada
vez maior de pacientes sendo internados sob
ordem judiciais, os quais dependem de uma
decisdo do poder Judicial para receberem
alta, na maioria das vezes ficam mais tempo
que 0 necessario internado. Além disso, o
perfil de casos que a Unidade atende, casos

graves de transtorno mental, deméncia,
depressao, dificultam o cumprimento da meta
que é de 21 dias. De acordo com a Rede de
Atencéo Psicosocial (RAPS), antes de serem
internados na Unidade deve-se tentar a
estabilizacdo da crise no Centro de Atencgao
Psicosocial (CAPS) do municipio, desta forma,
recebe-se na Unidade estudada, apenas
aqueles pacientes que nao estabilizaram a
crise dentro dos 17 dias Ilimites de
atendimento no CAPS. O observador tem a
relatar que as pessoas ndo devem ficar muito
tempo de fato internadas porém, questiona se
21 dias séo suficientes para tratar os
transtornos que normalmente a Unidade tem
recebido dada a complexidade dos casos e
tem receio de que a equipe possa dar maior
importancia para o cumprimento da meta do
gue para O sucesso do tratamento, no
entanto, é preciso realizar um estudo mais
aprofundado que possa avaliar as
contribuicbes deste indicador para a
assisténcia.

O indice de cumprimento da contratualizacao
€ alvo de inumeros questionamentos ja que
uma das metas é o pagamento, por parte do
municipio, dos procedimentos
contratualizados com a Unidade. As queixas
tem o seu fundamento afinal, ndo depende da
Unidade o cumprimento desta parte do
contrato que é o0 pagamento por parte das
prefeituras. E um indicador que quase nunca
€ alcancado e como plano de ac&o para
tentar cumprir a meta apenas s&o sugeridos
intensificar as cobrancgas através de oficios e
reuniées, evidenciando a falta de
governabilidade por parte da Unidade. No
entanto, trata-se de um indicador estipulado
pela Administragdo Central e deve constar,
obrigatoriamente, nos BSC de todas as
unidades.

4.4  DIFICULDADES NA ENCONTRADAS
IMPLEMENTA(}/&O, DO BSC NA
ORGANIZAGAO PUBLICA DE SAUDE

O primeiro problema que podera aparecer no
desenvolvimento do Balanced Scorecard, e
talvez seja a maior reclamacéo de todos os
gestores do setor publico, é achar que o que
vocé executa ndo é mensuravel. Niven (2005)
afirma que as agéncias de saude e servicos
sociais sdo as mais clamorosas, e que elas
tém raz&o para isso. Ajudar dependentes de
drogas a se recuperarem, tentar garantir que
todas as criangas carentes possuam seguro
de salde, reduzir indices de doencgas,
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agregar familias problematicas, preparar um
doente mental crénico para que possa ser
reinserido na sociedade, todos s&o resultados
sujeitos a uma ampla variedade de influéncias
que as tornam dificeis de serem medidas.
Pois bem, achar que n&o é possivel mensurar
0 que vocé executa nédo se trata de uma
particularidade da sua organizacdo, e o
segredo aqui € a palavra-chave resultados.
Cada um dos exemplos citados é, em geral,
uma meta de amplo alcance que o governo
esta diligentemente trabalhando para atingir.
Muitos observam que € impossivel atingir tais
resultados, ja que podem demorar varios
anos para serem conquistados, envolvem
uma variedade de colaboradores e estao
sujeitos a muitas variac6es devido ao controle
exercido pela agéncia do setor publico.
Tentar convencer um dedicado gerente de
servicos sociais, ou entdo uma enfermeira ou
um médico que seu trabalho deve ser
captado dentro da estrutura do Balanced
Scorecard pode ser um dos testes mais
dificeis de se enfrentar, até mesmo para o
mediador mais insistente do Balanced
Scorecard. Esta afirmativa de Paul Niven é
cotidianamente comprovada pelo observador
na mediacdo feita do BSC da unidade
estudada. A equipe assistencial dificilmente
entende como um determinado indicador
pode oferecer contribuicdo direta para a
assisténcia, muitos até se queixam dizendo se
tratar apenas de uma burocracia.

E possivel que existam indicadores que n&o
medem da maneira correta o que se quer
saber, ou ainda, que existam servicos que
deveriam estar contemplados no BSC da
unidade mas que ainda ndo se identificou
uma forma de mensura-lo e de fato, ndo é
tarefa facil. Todos os anos, no 22 trimestre,
quando o BSC e todos os indicadores sao
revisados em busca de uma atualizagdo no
BSC, novos indicadores s&o pensados e essa
dificuldade fica evidenciada. Para minimizar
essa dificuldade, essa discussdo dos
indicadores é feita em conjunto, numa
reunido, com o mediador da ferramenta na
Unidade que acompanha durante o ano todo
o cumprimento dos indicadores pactuados e
que, é o observador desta pesquisa, a
geréncia a qual o setor esta subordinado, a
coordenacéo do setor e alguns membros da
equipe. Mesmo com a participagcao de toda a
equipe e ainda, depois de apresentada as
propostas para a direcdo da Unidade, muitas
vezes nao se consegue desenhar um
indicador, que deve ser mensuravel, para
determinada questao apresentada.

Niven (2005) sugere que para vencer tal
desafio, as agéncias do setor publico devem
distinguir os resultados dos produtos.
Considere os produtos como substitutos de
curto e médio prazo para os resultados de
longo alcance que a agéncia espera atingir.
As hipdteses que vocé esta levando adiante
dentro deste cenario indicam que no final, o
sucesso dos produtos em curto prazo levara
ao sucesso duradouro dos resultados. No
caso por exemplo da Unidade estudada, no
lugar de medir o numero de pacientes que
sdo reinseridos na sociedade como resultado
a longo prazo, é medido a sua adesédo a
atividades terapéuticas como produto de
curto alcance, que trabalham as dificuldades
observando seus gostos e preferéncias, desta
forma, a ades&o de cada paciente é avaliada
conforme a sua singularidade. Na
oportunidade mede-se também o indice de
atualizagdo de PTS - que garante que o Plano
Terapéutico Singular - PTS de todos os
pacientes sejam atualizados pelo profissional
de referéncia, desta forma garante-se uma
atualizagdo do PTS conforme a evolugdo do
paciente. Outro indicador de produto que
também tem contribuicdo significativa para a
desisntitucionalizacdo é o Numero de
discussbes de casos de pacientes de longa
permanéncia garantindo que por trimestre
pelo menos 1 discussdo de caso seja feita
com participagdo multiprofissional, exigindo
ainda a presenca de algumas categorias
profissionais.

Uma das hipodteses deste trabalho era a de
que devido ao tipo de servico prestado pela
Unidade pesquisada, saude mental, o seu
BSC teria muitas particularidades como a de
apresentar objetivos impossiveis de se
mensurar. No entanto, de acordo com Niven
(2005) e Kaplan e Norton (1997) percebe-se
que essa dificuldade em mensurar os
servicos néo se trata de uma particularidade
da Unidade especificamente, mas em geral
pode ser encontrada na grande maioria das
organizacfes publicas, principalmente as de
salde ou de servigos sociais.

O segundo problema elencado por Niven
(2005) ¢é o fato de que os servidores poderao
achar que os resultados serdo usados para
punir. Segundo o0 que pode ser percebido
pelo observador, de fato, no momento de se
discutir os indicadores de determinado setor,
tem-se uma preocupacdo da equipe com
relacdo a criacdo de indicadores que nao
dependem apenas da governabilidade deles
ou que sejam muito dificeis de se cumprir,
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porém essa preocupacao deve-se ao fato de
gue um resultado negativo impacta
negativamente na remuneracdo e também
pela preocupacdo com a reputacdo da
equipe perante um resultado muito aquém
dos demais setores da Unidade. Observa-se
entdo que na Unidade este ndo apresenta-se
um problema consideravel. Niven (2005) diz
que trata-se de uma questédo de reflexdo. De
pensar como as coisas que vocé executa hoje
afetardo o dia de amanh&. Para contornar
esse problema deve-se treinar, aconselhar,
pedir, implorar e advertir muito aos executivos
e gestores acerca dos perigos inerentes a
pratica de um condicionamento negativo, ou
seja, dar maior atencdo aos resultados ruins e
ndo elogiar ou valorizar os positivos. O
desempenho fraco ndo pode ser tratado
como uma falha, mas deve ser encarado com
oportunidade para discusséao e aprendizagem
acerca do negoécio. Nao somente o0s
executivos e gerentes precisam mudar seus
comportamentos, todas as pessoas afetadas
pelo Scorecard também devem comecar a
agir de forma diversa. Cabe a elas mostrarem
a0 seus supervisores que o desempenho
abaixo da meta pode ser uma necessidade
de se obter novos fundos ou novas iniciativas.
Outra forma também de se contornar esse
problema segundo Niven (2005), é usar
softwares que permitem a insercdo de
comentarios em relacdo aos resultados
negativos.

De fato isso pode contribuir, conforme
percebe-se o0 observador. A Unidade
estudada também utiliza-se de um software
para langcamento e acompanhamento de
todas as etapas relacionadas ao BSC. Neste
software & possivel lancar recursos para os
resultados negativos e, além disso, langar os
planos de acdes. No entanto percebe-se que
essas agbes, estes langcamentos, n&o
precisam estar diretamente vinculados ao
software. Essa afirmacdo pode ser feita, pois
na Unidade existem dois niveis de BSC e em
apenas um deles, o nivel mais elevado, é que
o software é usado. Ou seja, se sua empresa
nao dispbéem de um software ou de recursos
para a implantacdo de um, o mais importante
€ garantir a equipe ou pessoa que recebeu
uma nota ruim a oportunidade de se explicar,
interpondo um recurso por exemplo, e ainda
de construir um plano de acéo, identificando
a causa raiz do resultado abaixo da meta e
uma acgdo corretiva para que seu
desempenho melhore na préxima apuracéao.
Na unidade estudada o BSC comp&em-se
numa estrutura de contrato, com clausulas,

prazos, e 0s proprios indicadores € metas, ou
seja, o BSC de cada setor. A interposicao de
recurso, a construcdo de plano de acéo para
0s resultados abaixo da meta e a
apresentacao deste plano de agéo para toda
a Unidade estdo previstas neste contrato e
também constitui-se como um indicador
propriamente dito como é o caso da
apresentacdo dos planos de acbes para
todos os setores da Unidade, desta forma, o
cumprimento destas acfes estdo muito bem
“amarradas”.

O terceiro problema segundo Niven (2005) é
ndo conseguir determinar exatamente qual é
a Miss&o. Segundo ele, muitas agéncias do
governo  sentem pressdes de serem
empurrados para inumeras direc6es diversas,
tornando quase impossivel a criagdo de um
Scorecard conciso e claro. O observador
acredita que isso depende da personalidade
de organizacdo e da capacidade e
conhecimento gerencial da Alta
Administragdo em conseguir definir essas
questdes estratégicas. Esse também néo é
um problema identificado na Unidade
estudada, que tem muito bem definida qual é
a sua missdo. Niven (2005) diz que, quando
faltar uma diretriz clara, os lideres que
enfrentam estas forcas contraditérias devem
fazer um esfor¢o para definir qual é a missao
gue guia a organizacdo e entdo
desenvolverem medidas de desempenho de
acordo com esse entendimento. A
preocupacdo aqui € que, ndo apenas O0s
resultados podem ser interpretados fora de
um contexto, podem também ser facilmente
exibidos na primeira pagina do jornal como
prova da total falta de competéncia do
governo. Niven (2005) destaca que ndo existe
solucédo simples para a questdo, no entanto
afirma que as organizacdes que abracaram a
jornada do Scorecard sente que o risco que a
ferramenta oferece de elevar o desempenho
aumenta o potencial para que o publico e a
midia figuem confusos. Esta questdo também
ndo se configura num problema observado na
Unidade estudada, no entanto, o observador
percebe que o poder da ferramenta oferece
muito mais ganhos e vantagens do que o
risco de que a populagédo possa questionar
ou interpretar um resultado ruim em
determinada medida de desempenho. Nesse
sentido vale lembra-se da dica dada por
Niven no primeiro problema elencado, deve-
se evitar indicadores de resultados de longo
prazo, substituindo-os por indicadores de
produtos de curto prazo, 0s quais levarao ao
sucesso do resultado pretendido.
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Principalmente quem trabalha em um servico
publico pode perceber através das praticas
politicas que, na grande maioria das vezes a
nova administracdo repudia tudo que seu
antecessor iniciou, independentemente de ser
bom ou ruim. Niven (2005) e Sharma;
Gadenne (2011) afirmam que, um programa
de medicdo de desempenho certamente
pode ser alvo de tais manobras politicas, e
levar até mesmo o mais ardente defensor a
pensar duas vezes antes de investir sua
preciosa energia em nome do sucesso do
programa. Contudo, ao contrario de outros
programas que podem oscilar, a medicdo do
desempenho veio para ficar em todas as
administracdes.

A Unidade pesquisada, como ja foi dita, é
estadual, portanto, vinculada ao Governo
Estadual. Ela passou pela primeira vez por
essa questao ja que desde a implantacédo do
BSC em 2003, ndo houve alteragdo do partido
no poder do estado, até 2014. A partir das
eleicbes em 2014, que apresentou como
vencedor um governador estadual de um
novo partido, ndo s6 o BSC mas também
muitos protocolos, rotinas e setores viraram
foco de “boatos”, j& que nada era oficial, e
que alguma forma iriam acabar. No entanto
comprovou-se o que afirma Niven (2005), que
essa ferramenta veio para ficar. O que
aconteceu na verdade foi um fortalecimento e
atualizacdo da ferramenta ndo s6 na Unidade
estudada mas também na rede toda. As
principais alteragbes foram, alteracdo da
diretoria estratégica que é a pessoa que
gerencia os BSC de todas as unidades da
organizagcdo, mudang¢a na nomenclatura e
slogan da ferramenta - ndo serdo
apresentadas aqui as nomenclaturas nem as
imagens visando a descaracterizagdo da
Unidade e da Rede. Mudaram também as 4
perspectivas que compunham o antigo Mapa
Estratégico, porém, segundo o Observador,
trata-se apenas de uma mudanca de
nomenclaturas.

Em relacdo ao Mapa Estratégico, segundo os
documentos da organizagdo, o antigo Mapa
foi abolido e ainda n&o foi construido nenhum
outro, comprometendo entdo a visualizac&o
de causa e efeito entre os objetivos
(diretrizes) e as 4 perspectivas (eixos) criadas
pela nova administracdo. Acredita-se no
entanto, que em breve sera construido o novo
Mapa Estratégico. Outra novidade é o foco
dado a gestdo participativa e integrada. A
nova estratégia é garantir transparéncia dos
processos e intensificacdo nas conversas e

discussdes visando uma gestdo participativa
e integrada. Segundo o que foi observado é
que, apesar de mudancas nao tao radicais,
inicialmente foram criticadas e questionadas
pelo nivel estratégico da Unidade, no entanto,
as mudancas deviam ser cumpridas.
Observou-se também algumas resisténcias,
por parte da Administracdo Central, de aceitar
algumas propostas da Unidade. Com a
mudang¢a no governo, praticamente todas as
diretorias da Administracao Central mudam,
ndo sendo possivel que essas novas
diretorias conhegam todas as particularidades
que cada Unidades oferece com a sua
determinada especificidade, que no caso da
Unidade estudada € Saude Mental sendo a
grande maioria dos pacientes crbénicos e de
idade  mais avangada. Apenas das
resisténcias a fase de transicdo foi vencida
sem grandes dificuldades. Finalizando,
percebe-se que além da resisténcia da nova
administragdo em  continuar com as
estratégias do antigo governo, a propria
organizacdo oferece resisténcia as diretrizes
no Novo governo e na maioria das vezes,
qguestionam qualguer mudanca, que também
pode ser confundido com o préximo problema
elencado. Segundo o observador, nestes
casos a gestao participativa sempre oferecera
a melhor alternativa, deve-se dar espaco a
cada lado envolvido de se posicionar e
argumentar sendo a ultima palavra sempre.

As organizacfes do setor publico tendem a
estar bem informadas sobre as Ultimas
novidades em negocios que invadem as salas
da diretoria do pais inteiro. Elas debatem que
a natureza secreta e socialmente relevante de
seu trabalho torna tais modelos inadequados
as suas operagbes. Além da desconfianca
pode existir o fator medo, ja que as solucdes
financeiras normalmente representam um
territério muito novo para o tipico funcionario
publico do setor publico (NIVEN, 2005;
SHARMA; GADENNE, 2011).

Conforme o que se observa na Unidade
estudada, 0s questionamentos séo
provenientes principalmente de funcionarios
da area assistencial, os quais obviamente n&do
possuem conhecimentos técnicos sobre as
contribuicbes da ferramenta. Para contornar
esse problema o que se procura fazer é
realizacdo de repasses e treinamentos
referentes a ferramenta. Cabe ressaltar
também que, segundo a percepcdo do
observador, a atitude de questionar e se
queixar € vista como cultural no setor publico
deste pais, fator que precisa ser mudado. A
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contento ainda existem muitos colaboradores
que identificam as contribuicdes desta
ferramenta e ajudam a disseminar entre os
servidores mais proximos.

Com relagcéo a Unidade estudada, segundo o
observador, nao ha espaco para
comodismos. O fluxo de demandas que
podem vir tanto da Administracdo Central,
como da sociedade e do municipio, aliado ao
comprometimento da alta administragé&o
resulta, pelo contrario, numa sobrecarga de
tarefas. Desta forma, essa questdo néo é vista
como problema para a Unidade estudada.
Para Niven (2005) e Sharma; Gadenne (2011),
diferentemente das empresas do ramo
privado que enfrentam muitas incertezas,
instabilidades e um mercado extremamente
dindmico, as empresas publicas, na maioria
das vezes, sdo regidas pelos principios da
estabilidade e seguranca - podendo levar ao
comodismo. Niven afirma que é muito dificil
para um programa de Balanced Scorecard
sobreviver em tais condig¢des.

Observa-se na Unidade estudada um baixo
nivel de envolvimento, principalmente dos
médicos, com relagdo ao que se defini no
BSC. Por diversas vezes tenta-se aumentar a
adesdo deles nas reunides referentes a
ferramenta, porém n&o ha sucesso. Em geral,
os profissionais da éarea assistencial, como ja
relatado, sdo os que oferecem maior
resisténcia e dificuldade em tentar enxergar o
impacto positivo que o BSC oferece a
assisténcia. Muitos se queixam que essa
ferramenta vem apenas para burocratizar a
assisténcia. Outro fator que comprova esse
afirmativa s8o os planos de acgdes realizados
para os indicadores com metas perdidas que
na grande maioria das vezes nos traz uma
acdo que é simplesmente realizar repasse e
orientacbes acerca da importancia do
determinado indicador. Isto demonstra que,
para o grupo ao qual o indicador foi colocado,
a importancia da ferramenta ndo estd bem
disseminada. Repasse e treinamento, é
exatamente o que Niven (2005) e Sharma;
Gadenne (2011) sugerem para contornar esse
problema. Segundo estes autores, para
receber as vantagens oferecidas pelo BSC,
os funcionarios devem estar aptos a analisar e
aprender a partir dos resultados gerados por
suas medidas de desempenho. Felizmente, o
Balanced Scorecard ndo €& uma coisa
complicada de se entender, podendo as
sutilezas desta técnica serem dominadas por
todos aqueles que recebam o treinamento
adequado e tenham dedicacdo para

aprender. Segundo o observador, talvez a
questao da dedicacao seja o maior problema.

Niven (2005) e também Sharma e Gadenne
(2011), acreditam que muitas organizacfes
do setor publico provavelmente construam
algo que lhes é familiar ao desenvolverem
medidas de desempenho. Segundo segundo
estes autores, os criadores do Scorecard
devem ser relembrados de que as novas
medidas ou a medida faltante sempre
oferecem os maiores valores do Scorecard.
Definindo o cliente, determinando que
processos precisam ser melhorados para
satisfazes o consumidor, determinar que
restricdes financeira estdo presentes e que
habilidade funcionais s&o necessérias, o
gestor do setor publico pode descortinar um
mundo novo para as medidas criativas de
desempenho que contam a histdria
estratégica.

Porém, todos os anos, como ja foi dito, os
indicadores devem ser rediscutidos com a
equipe a qual o Scorecard estd submetido.
Esse momento é uma excelente oportunidade
para se discutir a estratégia de cada equipe e
na maioria das vezes um novo indicador
sempre é criado, o que de fato oferece um
alto valor a ferramenta e uma maior satisfacdo
e motivagado para a equipe a qual o indicador
sera submetido. Nesse sentido, o observador
tem a relatar que a criacdo de novos
indicadores de fato é um dos grandes
problemas encontrados em  empresas
publicas e que a sua criagdo € muito
importante, porém percebe que a criagcédo de
novas medidas estd intimamente ligada as
habilidades e comprometimento do mediador
da ferramenta, no caso da Unidade, o Gestor
Estratégico, no sentido de identificar quais
sdo 0s principais problemas da equipe que
podem ser resolvidos com a sua inser¢ao na
estrutura do BSC e entdo apresentar, discutir
e estimular a equipe as varias propostas
possiveis de novos indicadores.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve por objetivo demonstrar
como se desenvolve o BSC numa empresa
publica de saude mental, trazendo inUmeras
contribuicGes bibliograficas, perspectiva do
observador e de manuais oficiais da
instituicdo e deixa como proposta para um
proximo trabalho a tentativa de se conseguir a
autorizacdo desta Fundacgéo para a utilizagé&o
do seu nome e para a realizacdo de
entrevistas com servidores com o objetivo de
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se levantar a percepcédo de cada um deles
acerca da ferramenta.

Vimos que a utlizacdo de ferramentas
estratégicas de gestdo, como o Balanced
Scorecard, estd ganhando cada vez mais
destague nos mais diversos tipos de
empresas no Brasil e no mundo, sejam estas
privadas ou publicas. A ferramenta foi
originalmente desenvolvida por Kaplan e
Norton, professores da Harvard em 1992
tendo em vista as empresas privadas porém,
ela pode e deve ser adaptada para a
realidade das empresas publicas.

Na Unidade estudada a ferramenta foi
adaptada segundo o0 seus objetivos
estratégicos e a estrutura principal, ou seja,
as 4 perspectivas que representam 0s
direcionadores para 0s objetivos que irdo
compor o Mapa Estratégico foram alteradas
segundo o modelo original. No planejamento
estratégico da Unidade a métrica Finangas
nao existe, a métrica cliente ndo vem no topo
conforme o modelo original e é tratada como
Comunidade e no topo vem a métrica Minas
Gerais representando as diretrizes as quais a
Fundagéo deve obedecer.

Percebe-se que as particularidades as quais
pensava-se que a Unidade apresentaria na
verdade, s&o particularidades que podem ser
encontradas em qualquer outra empresa,
principalmente as publicas da area de saude
e assisténcia social. Niven (2005) nos traz
grandes contribuicdes e excelente dicas para
lidar com cada um dos principais problemas
de desenvolvimento do BSC que pode-se
encontrar numa empresa publica.

O BSC na Unidade é uma ferramenta ja
consolidada e extremamente respeitada. Ela
oferece uma contribuicdo inconfundivel na
qualidade da assisténcia garantindo que
determinados processos sejam executados e
que novas atividades sejam implementadas.
Percebe-se ainda que a alta administracao
oferece um papel extremamente importante
no desenvolvimento do BSC. No caso da
Unidade estudada pode-se dizer que a
parceria oferecida pelo nivel estratégico é
muito boa, fundamental para o sucesso do
BSC na Unidade. Essa parceria por sua vez

parece estar intimamente ligada ao conceito
da técnica que cada profissional que assume
a direcdo ou a geréncia possui, isto fica
evidenciado ao se identificar que ha uma
nitida distincdo entre o desenvolvimento do
BSC de cada Unidade, dependendo se a alta
administracdo é composta por profissionais
da area da administragao ou por profissionais
da 4rea da saude. E de se esperar de fato
que o enfoque seja diferente conforme o tipo
de conhecimentos técnicos.

De maneira geral a aceitagdo do BSC na
Unidade €& maior pelos profissionais
administrativos do que para os profissionais
assistenciais e ainda, o grau de disseminagao
ndo atinge todos os niveis da organizagao. E
muito comum se deparar com profissionais do
nivel operacional ou que de alguma forma
estdo distantes dos assuntos estratégicos da
Unidade, sem sequer saber qual € a misséo
do seu setor ou quais s&o os indicadores de
desempenho que compdem o BSC do seu
setor ou da sua Unidade. O numero alto de
funcionarios, cerca de 420, dificulta muito
essa disseminacdo e por isso, a
responsabilidade pela divulgacéo e
disseminagcdo destes assuntos é delegada
para cada coordenacgao/chefia de setor.

Apesar da mudanca no Governo a ferramenta
na Unidade foi mantida e a tendéncia é
evoluir cada vez mais. Com a vinculagédo a
remuneracdo tem-se um maior envolvimento
dos servidores, apesar destes ndo saberem
exatamente qual é o impacto do BSC no seu
pagamento. A ferramenta na Unidade
apresenta-se altamente dindmica,
possibilitando alteragbées conforme o cenario
vai mudando, com isso, na Unidade, os
indicadores sempre que necessario s&o
evoluidos, criados ou excluidos.

Com relacao ao alinhamento e
desdobramento, a Administracdo Central tem
importante papel por estabelecer as diretrizes
principais e o0s desdobramentos a serem
feitos para cada Unidade, garantindo que os
objetivos mais altos sejam também tratados
nos BSC de nivel mais baixo.
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Capitulo 11

Resumo — O presente artigo busca tracar o perfil do Microempreendedor Individual
no Municipio de Venda Nova do Imigrante, quais os fatores que o levaram a
formalizacdo e quais as perspectivas futuras, através da aplicacdo de um
questionario. A pesquisa foi do tipo descritiva, quantitativa e por acessibilidade,
pois buscou verificar quais as carateristicas da amostra, fez o uso de ferramentas
matematicas e aplicou se o questionario aos empreendedores que se teve acesso.
Os resultados demonstraram dentre outras caracteristicas dos
Microempreendedores Individual, que idade se concentra de 30 a 49 anos, que a
maior parte possui pelo menos o0 ensino médio ou técnico, que ndo pPossui outra
fonte de renda e que as atividades ligadas a construcdo civil e a beleza se
destacam. Os fatores de formalizacdo séo diversos e o beneficio da seguridade
social € o mais relevante. Os entrevistados sinalizaram a intencéo de migrar para o
simples nacional, mas demostraram também que seria benéfico para eles se a
legislacdo permitisse a contratacdo de até dois funcionarios € aumento no

faturamento.

Palavras-chave: Microempreendedor individual. Empreendedorismo. Formalizagao.



1 INTRODUGCAO

A figura juridica do Microempreendedor
Individual - MEI é uma realidade consolidada
em nosso pals, pois é uma ferramenta
importante para muitos empreendedores, seja
pela facilidade proporcionada para quem esta
iniciando um negdcio ou para quem ja se
encontra estabelecido e pretende se
formalizar.

Inicialmente foi instituida a Lei Geral da Micro
e Pequena Empresa, Lei complementar n®
123/2006, essa lei propunha a formalizacao
das empresas que ainda eram informais, por
meio incentivos, com por exemplo recolher
todos os impostos de forma uUnica, através do
Documento de Arrecadagdo do Simples
Nacional — DAS. Segundo pesquisa realizada
pelo IBGE (2005, p. 22 e 23) em 2003 haviam
mais de 10 milhdes de empresas informais
urbanas e 88% desse montante eram
trabalhadores por conta propria, sendo em
maior numero as atividades de comeércio,
reparacdo, construcdo civil e industria de
transformagdo extrativista. Porém a Lei
Complementar 123 néo foi suficiente para
abarcar todos os trabalhadores que estavam
na informalidade, ela foi aprimorada por meio
da Lei Complementar n® 128/08, de 19 de
dezembro de 2009.

A modalidade instituida pela Lei
Complementar n® 128/08 universalizou ©
acesso a formalizacdo, desburocratizando o
processo de constituicdo de uma pessoa
juridica. Ela ¢é voltada para pequenos
empreendedores, possibilitando que estes
possam usufruir dos beneficios de possuir
uma pessoa juridica, além ¢é claro dos
beneficios previdenciarios oferecidos.

De acordo com o § 12 do Art. 18-A da Lei
Complementar n® 128/2008 combinado com o
Art. 966 da Lei n® 10.406/2002 (Cdédigo Civil) o
Microempreendedor Individual - MEI € aquele
que exerce sua atividade econémica de forma
organizada voltado para a produgdo e
circulacéo de bens ou de servicos, podendo
aferir renda anual de até¢ R$ 60.000,00
(sessenta mil reais) e que seja optante pelo
simples nacional.

A partir da aprovagédo da Lei Complementar
n® 128/2008, o SEBRAE ¢ o principal 6rgéo de
fomento a formalizacdo. O assunto ja foi
estudado sob  diferentes  perspectivas.
Fernandes; Cavalcanti-Bandos e Fadel
(2013), investigaram se a formalizacdo
proporcionou fomento ao desenvolvimento,
pois segundo eles n&do havia legislacéo

voltada para quem pretendia iniciar um
pequeno negocio, aumentando assim a
informalidade. “O programa MEI surge como
alternativa proposta pelo Estado, balizada em
trés pilares: a desburocratizacdo, a
desoneracéo e 0 desenvolvimento”
(FERNANDES; CAVALCANTI-BANDOS e
FADEL, 2013, p. 3).

Os beneficios e desafios da legislagdo
também foram estudados por Carmo, et al.
(2015), segundo eles o MEI trata-se de uma
forma legalmente instituida pela lei com
objetivo de proporcionar a “formalizac&o dos
pequenos empreendimentos €, em especial,
voltada aqueles que nédo reunem condicoes
de geracéo de renda para arcar com os altos
encargos e impostos oriundos da atividade
empresarial.” O estudo realizado por Oliveira
e Forte (2014) conclui, que dentre outros, os
optantes pela modalidade MEI estavam
também interessados nos beneficios
previdenciarios.

Assim com propdsito de estender as
contribuicGes dos trabalhos anteriores, mas
focado em um municipio especifico, onde
existe uma preocupacdo local com a
formalizacéo, a exemplo, dirigentes
municipais e SEBRAE, o presente trabalho
busca discutir no admbito do Municipio de
Venda Nova Do Imigrante, qual o perfil do
Microempreendedor Individual, bem como os
fatores decisivos para sua formalizacdo e
suas perspectivas futuras, além de verificar o
numero de formalizagdo a cada ano.

Diante do exposto este trabalho se propde a
responder a seguinte pergunta: Qual o perfil
do  Microempreendedor individual do
municipio de Venda Nova do Imigrante, quais
os fatores que o levaram a formalizagdo e
quais as perspectivas futuras?

Buscando responder ao questionamento
acima, foi aplicado um questionario com 18
perguntas, dividido em quatro eixos:
Caracteristicas sociais (perfil); Aspectos
econémicos; Area de atuacéo e formalizac&o;
Obrigacdes e perspectivas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 EMPREENDEDORISMO

“A palavra empreendedor (entrepreneur) tem
origem francesa e quer dizer aquele que
assume riscos e comecga algo de novo”
(DORNELAS, 2008, p. 14). Ainda de acordo
com Dornelas (2008), os empreendedores
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s80 as pessoas que buscam fazer algo
diferente de forma inovadora, buscando
assim um lugar de destaque na sociedade.
Ele destaca que as invengbes e inovagdes do
século XX mudaram significativamente a vida
das pessoas.

O relatério executivo publicado em 2015, a
nivel de Brasil, pelo projeto Global
Entrepreneurship Monitor, que possui objetivo
de “compreender o] papel do
empreendedorismo  no  desenvolvimento
econdmico e social dos paises” (GEM 2015,
p. 7), sendo este o maior estudo continuo
sobre  empreendedorismo  no  mundo,
contemplando em 2015 quase 100 paises,
70% da populacdo global e 83% do PIB
mundial, considera empreendedorismo ©
inicio de uma nova atividade comercial ou a
expansao de uma atividade existente.

O estudo citado revelou que em 2015 a taxa
total de empreendedorismo para o Brasil foi
de 39,3%, que equivale a aproximadamente
52 milhGes de pessoas com idade entre 18 e
64, pois essa é a faixa etaria do estudo,
estando incluido nesse percentual os
empreendedores em estagio inicial e aqueles
ja estabelecidos, demostrando que no Brasil o
indice de empreendedores é elevado. O
estudo, a nivel mundial, revelou que a
Atividade Empreendedora por Pais (TEA) é
em via de regra mais elevada na Africa,
América Latina e Caribe, indicando que a
medida que aumenta o desenvolvimento
econdmico do pais diminui 0 numero de
empreendedores, porém isso ndo é uma
regra.

O estudo indicou alguns fatores importantes
que fomentam o empreendedorismo no Brasil,
conforme descrito no quadro 1.

Quadro 1 - Fatores de Fomentam ao Empreendedorismo

Indice (%)

Capacidade empreendedora do povo brasileiro

54%

Acesso a informagdes sobre empreendedorismo em canais multimidia | 31%

Politicas governamentais de estimulo a atividade empreendedora 19%

Fonte: Adaptado pela autora do relatério GEM (2015)

2.2 INFORMALIDADE E FORMALIDADE
Cunha (2006, p. 220) explana que a

informalidade e a formalidade  “séo
modalidades que se jogam na confluéncia
tensa entre, por um lado, a ac&o dos
individuos na procura desses recursos e, por
outro, a regulacdo de relagdes sociais por
parte do Estado”. O mesmo afirma que o
termo setor informal comegou a ser utilizado a
partir da década de 70, inicialmente pela
Organizacéo Internacional do Trabalho (OIT)
para designar atividades com poucas
caracteristicas regulamentadas, como por
exemplo pequenas empresas ou empresas
familiares.

As relagbes de trabalho, quando formais, séo
estabelecidas por meio de contratos, sujeitas
as legislagbes vigentes, porém algumas
empresas fazem a opcé&o pela informalidade,
sendo prejudicial aos trabalhadores e a
sociedade, pois acabam arcando como todos
0s custos previdenciarios. “A ideia de
economia informal esta geralmente associada
a baixa produtividade, ilegalidade, evasao de
impostos, corrupcédo e, sobretudo, a um
contingente de individuos excluidos dos

sistemas de protecdo social” (FILARTIGA,
2007, p.128).

A informalidade n&o se resume as obrigacdes
trabalhistas. A empresa enxerga na
informalidade uma possibilidade de reducéo
de custos e aumento dos lucros, sendo ao
final uma “concorréncia desleal” (FILARTIGA,
2007, p.129). A informalidade expbe o
proprietario a riscos, como multa pelo
descumprimento da lei, demandas judiciais,
redugdo ao crédito, pois a empresa nao
apresenta todo seu ativo e fluxo de caixa,
anonimato, impedindo o crescimento da
propria empresa. Enquanto que uma
empresa formal, que obtém todas as licencas
e ndo esta exposta aos riscos mencionados.
“As transacbes informais sdo fundamentadas
em relacBes pessoais, em lacos de familia, de
comunidade, ou de redes de contato. No
entanto, para o crescimento do negécio, as
relacbes comerciais ndo podem depender
apenas da reputacdo ou da troca de favores
pessoais” (FILARTIGA, 2007, p.130).

Hirata e Machado (2008) apresentam uma
nova otica para a informalidade, pois ©
informal pode ser aquele cidaddo apto para o
trabalho, denominado autbnomo, que n&o
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possui vinculo empregaticio, porém contribui
para a previdéncia social. A informalidade
assume varias facetas, podendo ser: uma
alternativa  de renda atendendo a
necessidade de sobrevivéncia, busca por
horérios  flexiveis, baixa  escolaridade,
possibilidade de auferir maior renda, dentre
outras.

Informalidade: “trabalho n&o regulamentado e
localizado de forma majoritaria em setores de
baixa produtividade e rentabilidade como a
pequena producdo familiar, atividades
comerciais ambulantes e outras voltadas a
subsisténcia” (LIMA 2010, p. 172).

2.3 MICRO EMPREENDEDOR
(MEJ)

Para Oliveira e Forte (2014) a nova figura
juridica do Microempreendedor Individual

INDIVIDUAL

(MEI) teve o proposito de formalizar mais de
10 milhdes de brasileiros, pois n&o havia
legislac&o voltada para esse publico.

A Lei N® 123/06 define o MEI no paragrafo 1°
do Art. 18-A, como sendo:

§ 1° Para os efeitos desta Lei Complementar,
considera-se MEI o empresario individual a
que se refere o art. 966 da Lei no 10.406, de
10 de janeiro de 2002 (Codigo Civil), que
tenha auferido receita bruta, no ano-
calendario anterior, de até R$ 60.000,00
(sessenta mil reais), optante pelo Simples
Nacional e que néo esteja impedido de optar
pela sistematica prevista neste artigo.

O MEI possui obrigacdes tributarias fixas,
conforme previsto no Inciso V do Art. 18-A,
combinado com os Incisos VIl e VIII do Art. 13

Quadro 2 — Obrigaces Tributarias do MEI

Obrigacgéo Valor (R$ Valor (R$

Seguridade Social (INSS) 45,56
ICMS 1,00

ISS 5,00

Total 51,56

Fonte: Adaptado da Lei 123/2006

Cabendo ao empreendedor o recolhimento de
ICMS, somente quando realiza venda de
mercadorias ou prestacdo de servico de
transporte interestadual, intermunicipal e de
comunicagdo, e o recolhimento de ISS,
somente quando ha prestacdo servico de
qualquer natureza. Quando o empreendedor
acumula as duas funcdes deve recolher ICMS
e ISS.

A lei apresenta algumas restricbes de
enquadramento como MEI, transcritos nos
Incisos do § 4° do art. 18-A:

| - cuja atividade seja tributada na forma dos
Anexos V ou VI desta Lei Complementar,
salvo autorizacdo relativa a exercicio de
atividade isolada na forma regulamentada
pelo CGSN; (Redacdo dada pela Lei
Complementar n® 147, de 2014) (Producé&o de
efeito)

Il - que possua mais de um estabelecimento;

Il - que participe de outra empresa como
titular, sécio ou administrador; ou

IV - que contrate empregado

Quanto a contratagcdo de empregado ha uma
excecdo, contemplada no Art. 18-C da Lei
123/2006, ou seja, podera ocorrer a
contratagdo de um unico empregado, que
receba 1(um) saldrio minimo da categoria
profissional, cabendo ao empreendedor, além
das obriga¢oes trabalhistas previstas em lei:

| - devera reter e recolher a contribuicdo
previdenciaria relativa ao segurado a seu
servico na forma da lei, observados prazo e
condicdes estabelecidos pelo CGSN;

Il - € obrigado a prestar informagdes relativas
ao segurado a seu servico, na forma
estabelecida pelo CGSN; e

Il -estd sujeito ao recolhimento da
contribuicdo de que trata oinciso VI
do caput do art. 13, calculada a aliquota de
3% (trés por cento) sobre o salario de
contribuicdo previsto no caput, na forma e
prazos estabelecidos pelo CGSN.

As hipoteses de desenquadramento estdo
previstas nos paragrafos 6° ao 10, Art. 18-A
da lei 123/2006, que podera ser de “oficio” ou
“mediante comunicacao do MEI”. O MEI pode
fazer a opgdo pelo desenquadramento
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voluntariamente ou obrigatoriamente, nas
“situacdes previstas no § 4%” do referido artigo
ou excedendo o limite de receita bruta.
Havendo 0 desenquadramento o}
empreendedor devera recolher os tributos
“pela regra do Simples Nacional a partir da
data de inicio dos efeitos do
desenquadramento”.

O cancelamento da inscricdo do MEI se dara
no periodo de 12 de julho a 31 de dezembro,
em duas situacdes, de acordo com a
resolugéo n® 36 (CGSIM, 2016), quando o MEI
for omisso na entrega da declaragdo anual
dos dois ultimos exercicios e inadimplente
com todas as contribuicbes mensais do
periodo.

2.4 PROCESSO DE FORMALIZAGAO E
OBRIGACOES

O Portal do Empreendedor - MEI disponibiliza
todo o suporte necessario e orienta que a
formalizacdo pode ser feita diretamente no
portal ou com o suporte de um escritdrio de
contabilidade optante pelo simples nacional,
informando que é recomendavel uma consulta
prévia ao municipio acerca das legislacdes
municipais, ressaltando que tudo isso é sem
custo para o empreendedor. Ao final do
processo de inscricdo, o Microempreendedor
ja possui seu CNPJ e mediante declaragao
que estd dentro da legislacdo municipal, é
emitido o alvara provisério com validade de
180 (cento e oitenta) dias.

A resolugéo n? 2 do Comité para Gestédo da
Rede Nacional para a Simplificacdo do
Registro e da Legalizagcdo de Empresas e
Negocios — CGSIM, regulamenta e estabelece
como deve ser todo o processo de
formalizacdo do MEI. Essa resolugao
descreve de forma detalhada sobre cada
procedimento. “O processo de registro e
legalizacdo do Microempreendedor Individual
compreende 0 conjunto de atos, processos,
procedimentos e instrumentos, observadas as
disposicoes desta Resolucéo, que
possibilitam o seu registro e legalizagdo com
vistas ao seu funcionamento” (CGSIM, 2009).

O pagamento dos valores mensais se da por
meio Documento de Arrecadagao do Simples
Nacional (DAS), devendo o pagamento
ocorrer até o dia 20 de cada més. “A emissao
de carné para pagamento da contribuicéo
previdenciaria e do(s) tributo(s) para geracao
de direitos e garantias individuais previstas
em Lei para o Microempreendedor Individual

sera disponibilizada no Portal do
Microempreendedor” (CGSIM, 2009).

O MEI deve mensalmente preencher o
relatério de receitas brutas, referente ao més
anterior, anexando as notas fiscais de
compras de materiais ou servicos e as notas
emitidas e anualmente declarar o faturamento
bruto, referente ao ano anterior. A emissao de
nota fiscal de prestacdo de servico ou de
venda é somente obrigatéria para pessoas
juridicas, conforme art. 26, § 6 ¢, Il, da Lei
Complementar n ¢ 123.

2.5 BENEFICIOS DO MEI

Santos e Freitas (2012) afirmam que a nova
legislagdo trouxe beneficios para os “micro
empreendedores como para a economia
brasileira de um modo geral: a formalizacao
legal desses profissionais.” Os trabalhadores
contam com o recolhimento do INSS, tem
acesso ao crédito, podem participar de
licitacGes, com possibilidade de crescimento,
podendo inclusive no futuro serem soécios de
micro empresa.

Trata-se de uma grande oportunidade para
prestadores de servico autbnomos como
eletricistas e bombeiros hidréulicos, além de
vendedores ambulantes [...] regularizarem
sua situacdo, podendo negociar suas
mercadorias com 0 acobertamento de notas
fiscais, o que lhes abre um grande espaco
para comprar de empresas com as quais
antes ele ndo conseguia por falta de
documentacdo. Além disso, eles agora nao
precisam temer a acdo policial [...], nem se
queixar da carga tributaria, bastante reduzida
pela nova lei (SANTOS e FREITAS, 2012, p.7)

A formalizagdo do MEIl se d& por uma
processo simplificado, realizada pela internet,
a contribuicdo mensal é um valore acessivel,
sendo uma carga tributaria reduzida, possui
direito aos beneficios previdenciarios, possui
isencéo de taxas para registro da empresa,
desburocratizando o processo (SCHWINGEL;
RIZZA, 2013). Apos a formalizagdo o MEI tem
acesso ao crédito, maquinas de cartdo de
crédito e podem concorrer em licitacdes com
0 objetivo de ser contratado pelo servigo
publico, sendo uma “incluséo produtiva”
(SCHWINGEL; RIZZA, 2013).

O Inciso V, Art. 3° da resolugcdo n® 16 do
Comité para Gestdo da Rede Nacional para a
Simplificagdo do Registro e da Legalizacéo
de Empresas e Negdcios — CGSIM, assegura
que o processo de formalizacdo “devera ser
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simples e rapido, de forma a que o MEI possa
efetuar seu registro, alteracdo, baixa e
legalizacdo por meio do Portal do
Empreendedor - MEIl, dispensando-se
completamente o uso de formularios em
papel”. O Inciso X em seu paragrafo unico,
discorre sobre as isen¢des dos pagamentos:

Paragrafo Unico. E vedado & Unido, aos
Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios
e ainda as demais entidades e ¢rgéos,
exigirem taxas, emolumentos, custos ou
valores a qualquer titulo referentes a atos de
abertura, a inscricdo, ao registro, a alteracao,
a baixa, ao alvard, a licenca, ao
arquivamento, as permissoes, as autorizagdes
e ao cadastro do MEI, conforme o § 3° do art.
4° da Lei Complementar n® 123, de 14 de
dezembro de 2006, com redacao dada pela
Lei Complementar n® 139, de 11 de novembro
de 2011. (Redacdo dada pela Resolugcéo
CGSIM n® 26, de 8 de dezembro de 2011)
(CGSIM, 2009, p.3).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Para identificar o} perfil do
Microempreendedor Individual, bem como os
fatores decisivos para sua formalizagao, no
municipio de Venda Nova do Imigrante,
buscou-se aplicar uma pesquisa descritiva e
bibliogréfica baseada em dados primarios e
secundarios.

Quanto aos aspectos metodologicos, trata-se
de uma pesquisa do tipo descritiva, que “ndo
estd interessada no porqué, nas fontes do
fendbmeno; preocupa-se em apresentar suas
caracteristicas” (GONSALVES, 2003, p. 65). A
pesquisa descritiva “é um levantamento das
caracteristicas conhecidas, componentes do
fato/fendbmeno/problema.” (SANTOS, 2000, p.
26).

Quanto a técnica foi adotada pesquisa
bibliografica, que segundo Gil (2002, p. 45) a
“principal vantagem da pesquisa bibliografica
reside no fato de permitir ao investigador a
cobertura de uma gama de fenébmenos muito
mais ampla do que aquela que poderia
pesquisar diretamente”.

Buscou inicialmente informacdes no banco de
dados da Prefeitura Municipal. Apds essa
fase foi aplicado o questionario aos
microempreendedores que compareceram
aos setores de tributacdo e de obras da
Prefeitura Municipal, contou-se também com
a participagdo de microempreendedores
ligados aos amigos e conhecidos da

pesquisadora, uma vez que observou-se que
0s contatos que constavam no banco de
dados estavam desatualizados e a maioria
ndo possuia contato. Desta forma a amostra
foi por acessibilidade, ou seja, responderam
as indagacdes aqueles em que se conseguiu
contactar. Entdo a amostra foi do tipo nao
probabilistica e selecionada por critério de
acessibilidade ou conveniéncia.

A amostragem por acessibilidade ou
conveniéncia, como O nome ja pressupde
busca realizar a pesquisa com elementos
disponiveis da populagdo, “A selecdo de
unidades de amostragem cabe
principalmente ao entrevistador.[...] tem a
vantagem de ser barata e rapida. Além disso,
as unidades de amostragem tendem a ser
acessiveis, faceis de medir e cooperativas”
(MALHOTRA, 2009, p. 266).

Para alcancar os objetivos propostos foi
realizada uma pesquisa por meio de um
questionario, elaborado considerando o0s
aspectos sociais; aspectos econémicos; ramo
de atividade, acesso a informacéao,
formalizacdo e beneficios, obrigacbes e
perspectivas futuras. O questionario foi
elaborado baseado principalmente nos
pontos estudados pelo perfil do
microempreendedor individual 2015 (SEBRAE
2016).

Desta forma trata-se de uma pesquisa
quantitativa, de acordo com Fonseca (2002,
p. 20) a pesquisa qualitativa difere da
quantitativa, pois esta dltima permite
quantificar, neste caso toma-se a amostra de
tamanho suficiente para que esta represente
a populagéo, logo “os resultados sao tomados
como se constituissem um retrato real de toda
a populacéo alvo da pesquisa.” A pesquisa
quantitativa faz uso das ferramentas
matematicas para apresentar os dados
obtidos, descrever as causas e efeitos de um
fendbmeno, e as relacdes entre as variaveis.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A figura juridica do MEI é relativamente nova
e foi criada com o propdsito de proporcionar
a formalizagdo de mais de 10 milhdes de
brasileiros, pois nédo havia legislacédo voltada
para esse publico (OLIVEIRA; FORTE, 2014,
p. 2). O numero de optantes por essa
modalidade juridica cresceu de forma
expressiva ao longo dos anos, fato que
também ocorreu no municipio de Venda Nova
do Imigrante, passando de 9 MEI em janeiro
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de 2010 para 806 MEI em Janeiro de 2017,
segundo dados do Portal do Empreendedor -
MEI (2017).

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Participaram da pesquisa 27
microempreendedores. O primeiro aspecto a
ser analisado foi o perfil dos respondentes.
Dentre os participantes 33,33% s&o do sexo
masculino e 66,67% s&o do sexo feminino,
sendo que 29,16% séo solteiros e 70,84% sé&o
casados, porém realizando pesquisa no site
do Portal do Empreendedor - MEI (2017),
verificou-se que haviam no més de maio 827
microempreendedores no Municipio de Venda
Nova do Imigrante, sendo 52,72% do sexo
masculino e 47,28% do sexo feminino.

A idade dos participantes se distribui do
intervalo de 18 a 24 anos até o intervalo de 50
a 64 anos, porém se concentra nos intervalos
de 30 a 39 anos com 37,52% e 40 a 49 anos,
que apresenta 25%. O Global
Entrepreneurship Monitor em seu relatério
(GEM, 2015, p.12) apresentou o envolvimento

empreendimentos  j&  estabelecidos e
constatou que individuos com faixa etéaria
entre 45 e 54 anos sdo mais ativos que as
demais faixa etaria.

A maior parte dos respondentes possuem no
minimo o ensino médio ou técnico, sendo que
nenhum deles se denominou sem instrucéo
formal. O total daqueles que possuem o
ensino médio ou técnico completo adicionado
aos Qque possuem graduagdo e pos
graduacao € de 66,68%, enquanto que na
pesquisa realizada pelo SEBRAE (2016, p.40),
este numero a nivel de Brasil foi de 62%.

4.2 ASPECTOS ECONOMICOS

Os aspectos econémicos se dividem em:
onde as atividades sdo desenvolvidas,
faturamento mensal, outras fontes de renda e
ocupacédo antes da formalizac&o. 33,33% dos
microempreendedores participantes realizam
0 negocio em estabelecimento comercial fixo
0 que representa a maior parte, seguidos por
na proépria residéncia com 30,0%, na rua com
23,33% € na casa do cliente com 13,34%.

da populacéo brasileira com
Grafico 1 — Faturamento Mensal
35,00% -
y 29,62% 29,62%

30,00% - 25.09%
25,00% -
20,00% - 16,84%
15,00% -
10,00% -
5,00% -
0,00% ; ; ;

ATE 1 ATE 2 ATE 3 OUTRO

SALARIO SALARIOS  SALARIOS

Fonte: Dados da Pesquisa

O faturamento mensal apresentou uma
distribuicdo  diversificada. 85,16%  dos
respondentes assinalou faturar até 3 salarios
minimos por més e 16,84% informou ter outro
tipo de faturamento. Dentre os respondentes
que possuem outro tipo de faturamento, a
metade deles afirmaram  auferir  um
faturamento mensal de R$ 5.000,00, sendo
este o limite de faturamento mensal do MEI.

Foi investigado também se oS
microempreendedores possuem outra fonte

de renda, foi constatado que 56% nao
possuem outra fonte de renda, 12% possui
um outro negdcio por conta propria, 8%
possuem emprego formal, sendo que este
namero se repete para aposentadoria ou
pensdo e aluguel de imoveis, 4% possuem
emprego informal e 4% conta com ajuda de
parentes e amigos. Foi verificado ainda que
para 60% dos microempreendedores houve
aumento no faturamento apds a formalizagdo.
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Gréfico 2 — Ocupacéo antes da formalizagéo

DONO(A) DE CASA
DESEMPREGADO
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EMPREGO FORMAL
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Fonte: Dados da Pesquisa

O Ultimo quesito dentro dos aspectos
econdmicos foi sobre a ocupacéo antes da
formalizac&o, onde nenhum dos respondentes
afirmou que era anteriormente empreendedor
formal. A pesquisa revelou que muitos dos

atuais MEI eram trabalhadores formais,
servidores  publicos ou  aposentados,
totalizando  55,54%. Também merece

destaque que 29,66% dos atuais MEIl eram
trabalhadores informais, pois atuavam como
empreendedor informa ou empregado
informal.

4.3 AREA DE ATUACAO E FORMALIZACAO

O segmento de Area de atuacdo e
formalizacdo também foram investigados. Foi
constatado que as atividades desenvolvidas
no municipio de Venda Nova do Imigrante,
considerando os respondentes da pesquisa,
se concentra no comércio com 50%, seguido
por servico com 37,72%, construcéo civil com
10,71% e industria com 3,57%.

Gréfico 3 — Principais Atividades Desenvolvidas

= COMERCIO

= OUTRAS ATIVIDADES
= BELEZA

= OUTROS SERVICOS

= CONSTRUGCAO

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados do Portal do Empreendedor

O Portal do Empreendedor - MEI (2017)
apresenta varios dados e relatdrios
estatisticos, assim realizou-se uma pesquisa
no referido portal para constatar e comparar.
Verificou-se que sao desenvolvidas 146
atividades diferentes, considerando o codigo
CNAE (Classificacdo Nacional de Atividades
Econdmicas), porém muitas delas apresentam
uma frequéncia muito pequena.

Ao selecionar as atividades que possuem
uma frequéncia igual ou superior a 10 esse
ndamero cai para 19, merecendo destaque as

atividades ligadas a construcao civil, com 126
microempreendedores (15,23%),
desenvolvendo a atividade de instalagéo e
manutencdo elétrica, servicos de pintura de
edificios em geral e obras de alvenaria e a

beleza, com 104 microempreendedores
(12,58%), desenvolvendo atividade de
cabeleireiros e outras atividades de

tratamento de beleza.

A aplicagdo do questionario revelou que
51,72% dos respondentes souberam que
poderiam se formalizar como
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Microempreendedor individual por meio do
escritorio local do Sebrae, 20,69% por meio
de orientacdo de amigos/parentes, 17,24%
por meio da Prefeitura Municipal e 3,45% por

meio de jornal ou revista, sendo em igual
niamero o percentual de televisdo e de
internet.

Quadro 03 - Fatores de Formalizacao

29,02%

25,92%
=
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©
=
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©
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empresa 11,11%

Crescer como empresa

= Melhores compras 14,81

adBeneficios do INSS 40,74%

Ter uma empresa formal

%

Conseguir empréstimo como

Vender para o governo 7,4%

Nota Fiscal 37,03%

Evitar problemas com a
fiscalizagdo 25,92%

Facilidade de abrir a empresa
18,51%

Custo de formalizagdao baixo
14,81%

Possibilidade de vender para
outras empresas 7,4%

Aceitar cartdo 3,7%

Fonte: Dados da Pesquisa

Um outro aspecto relevante, que foi
investigado, sé8o os fatores que influenciaram
a decisdo do Microempreendedor pela
formalizacdo. Muitos dos respondentes

indicaram mais de um fator, o que indica que
a criagcdo do Microempreendedor individual
trouxe beneficios para essa parcela da
populacdo. Os Beneficios do INSS foi o fator
de maior destaque. O valor pago pelo MEI
referente ao INSS ¢€ inferior ao valor que seria
pago como auténomo, o MEI paga atualmente
R$ 46,85, enquanto que o percentual de INSS
(11%) sobre um salario minimo representa
R$ 103,07. Essa constatacdo pode ser
corroborada por outros pesquisadores que
obtiveram o mesmo dado. Carmo, et al.
(2015) destaca que “dentre os beneficios
constantes na legislac&o, consideram mais
relevante para estimular a formalizacdo do
negocio o que se refere ao acesso do INSS”

Adicionado aos beneficios da seguridade
social temos todos os outros beneficios de
uma empresa formal, conforme indicado
pelos participantes e apresentado no quadro
3.

4.4 OBRIGAGOES E PERPECTIVAS FUTURAS

Para verificar se os Microempreendedores
estdo cumprindo com as obrigacbes da
legislacdo em vigor foi perguntado sobre a
declaracdo das receitas, onde 85,19% dos
respondentes informaram que declaram todas
as receitas. A verificagdo deste aspecto é
importante, pois ao exceder o limite de
faturamento o MEIl é desenquadrado e a
forma de tributagdo sera alterada, conforme
previsto no artigo 18-A, Inciso IV, alineas a e
b. Ao exceder o limite de faturamento em até
20% (vinte por cento) os efeitos serdo a partir
de 12 de janeiro do préximo ano, ou seja O
MEI sera desenquadrado e passara para o
regime do Simples nacional. Ao ultrapassar o
limite de 20% (vinte por cento), o MEI sera
desenquadrado, passara para o regime do
Simples Nacional e os efeitos irdo retroagir ao
inicio do ano-calendario em exercicio.

A maioria dos respondentes (68%) afirmou ter
a intencdo de migrar de MEI para Simples
Nacional, caso exceda o limite do faturamento
anual, por outro lado 80,77% n&o pretende
admitir sécio no negodcio, limitando assim a
empresa a duas modalidades: Empresario
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Individual ou Empresario Individual de
responsabilidade limitada - EIRELI.

Os negocios sdo pequenos € em grande
parte desenvolvidos pelo préoprio MEI, pois
apenas 26,92%  possuem  empregado
registrado, ou seja, na maioria dos casos
todas as fungbes sdo desenvolvidas pelo
proprio empreendedor.

O planejamento e as metas sdo importantes
para qualquer empreendimento, foi
constatado, por meio da pesquisa que
apenas 61,54% dos respondentes possuem
esse instrumento de crescimento
estabelecido. Schwingel e Rizza (2013, p.6)
afirmam que “a carga tributéaria reduzida e os
controles simplificados se traduzem numa
simplificagdo contabil [...] o MEI aprende a
cumprir suas obrigagdes com o governo [...]
tem oportunidade de aprimorar a gestao de
seu negoécio por meio do apoio técnico
gratuito”.

Supondo que ocorra um aumento do limite de
faturamento e que seja permitido a
contratacdo de até 2 (dois) funcionarios,
69,23% dos respondentes assinalaram que
seria benéfico ao empreendimento. Uma
simples comparacao permite ilustrar tal
situacdo e comprovar que seria positivo para
os empresarios. Um MEIl que desenvolve
atividade de comércio paga atualmente
R$ 46,56 mensal, ndo podendo seu
faturamento exceder a R$ 5.000,00 mensal,
enquanto uma empresa optante do simples
nacional com o mesmo faturamento mensal
pagaria R$ 200,00, sendo 2,75% de
Contribuicdo Patronal Previdenciaria — CPP e
1,25% de Imposto sobre Operacdes Relativas
a Circulacdo de Mercadorias e Sobre
Prestagbes de Servicos de Transporte
Interestadual e Intermunicipal e de
Comunicacdo - ICMS, além das outras
obrigagbes  acesstrias das empresas
optantes pelo simples nacional, o que
demandaria a contratagdo de um contador.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve o objetivo de tragar
o perfil do MEI no Municipio de Venda Nova
do Imigrante e identificar os fatores que o
levaram a optar pela formalizagcao, bem como
as e perspectivas futuras. Por meio da
pesquisa no Portal do Empreendedor foi
possivel constatar que maior parte dos MEI
s&o homens, sendo este um fato contraditorio
ao apurado pela amostra, onde maior parte

dos respondentes eram mulheres. Verificou-
se ainda que a idade se concentra de 30 a 49
anos, que a maior parte possui pelo menos o
ensino médio ou técnico e ndo possui outra
fonte de renda. Ficou constatado ainda que
as atividades ligadas a construgcéo civil e a
beleza se destacam.

Os fatores de formalizacado s&o diversos, mas
sem duvida o beneficio da seguridade social
€ 0 mais relevante. Também foram apontados
como fatores de formalizacdo possibilidade
de emisséo de nota fiscal, apesar do MEI nédo
ser obrigado a emitir nota fiscal para pessoa
fisica, porém a nota lhe permite concorrer
com igualdade com outras empresas, ter uma
empresa formal e por consequéncia evitar
problemas com a fiscalizagéo.

A Figura do Microempreendedor individual
veio para preencher uma lacuna que existia
na legislagdo, assim gera expectativas e
perspectivas para o empreendedor que esta
realizando suas atividades por meio dessa
modalidade juridica. A  maioria  dos
entrevistados migrariam para o simples
nacional, caso exceda o Ilimite do
faturamento, mas ndo admitiria sécio e um
namero  significativo de empreendedores
possuem planejamento com estabelecimento
de metas. Ainda assim existe uma distancia
enorme entre a norma e a pratica, pois
percebe-se com nitidez que apesar do
simples nacional ser um regime diferenciado
e a figura do MEI ter sido criada para ser uma
transicdo entre a informalidade e uma
empresa formal comum o0s empresarios tem
dificuldades de arcar com todos os encargos.

A presente pesquisa teve um fator limitacé&o,
que consistiu em ter acesso aos MEIl que
participassem da pesquisa, pois a pesquisa
realizada ao banco de dados da prefeitura
ndo trouxe o numero de telefone de todos
MEI, nem o E-mail, provocando dificuldades
na aplicacdo do questionario. Muitos dos MEI
informaram que possuem acesso a rede
social por meio de telefone, exceto e-mail.

Para trabalhos futuras sugere-se uma
pesquisa com 0S segmentos que se
destacaram para  verificar em  que
circunstancias esses servicos s&o realizados
e se em algum momento se detecta a
intencdo de burlar a Lei Complementar
123/2006.
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Capitulo 12

\

Resumo: Este artigo visa identificar estudos referentes a adocé&o das Normas
Internacionais de Contabilidade (IFRS) nos programas de pds-graduagao stricto
sensu de Ciéncias Contabeis e Engenharia Civil. Para tal, o trabalho visa levantar
informacdes sobre pontos estudados nesses cursos, considerando a aplicacao de
tais principios em empresas do ramo de constru¢éo civil entre 2010- 2015, visando
uma melhor compreensao das normas para as empresas, além de colaborar para a
qualidade da informacéo e seus impactos na tomada de decisdo. Assim, o trabalho
foi desenvolvido através de pesquisas descritivas, com andlise bibliogréafica e
comparativa sobre as mais diversas fontes, cujo tema trata diretamente do assunto.
Dentre os resultados, ficou evidente que a area é pouco explorada, como tema
especifico, abrindo assim a possibilidade para aprofundamentos e desenvolvimento
de estudos, principalmente para tratar dos efeitos que a convergéncia as normas

pode trazer ao setor.



1. INTRODUCAO

A Ciéncia Contabil, hoje, apresenta um
dinamismo sem precedentes, que ¢é
evidenciado pela mudanca nas Normas
internacionais. No Brasil, apés uma série de
eventos histéricos, que encontraram seu auge
em 2010, grande parte das empresas,
especialmente as empresas de construgéo
civil, foram obrigadas a adotar as /nternational
Financial ~ Reporting — Standards — (IFRS)’
emitidas  pelo  /nternational  Accounting
Standards Board (IASB). Mesmo com a
obrigatoriedade de adogcédo das Normas
Internacionais de Contabilidade, o assunto
ainda é pouco explorado, o que inibe o
entendimento e a aplicagcdo da legislacéo e
pronunciamentos contabeis. Dessa forma, a
comunidade académica tem o papel de
instruir e levar o conhecimento para a
sociedade e para as empresas, promovendo
0 entendimento e compreensado desse novo
processo contabil.

A adocdo de um novo padrdo contabil
provoca alteracfes na forma de evidenciacéo,
mensuracédo, reconhecimento e divulgacéo de
fatos contabeis, o que pode ocasionar
impactos na representagcdo da situagéo
patrimonial, econbmica e financeira das
empresas.

Para Mourad e Paraskevopoulos (2005) a
aceitacdo das Normas Internacionais de
Contabilidade apresenta varios aspectos
positivos: como maior transparéncia para
investidores; facilidade de captacdo de
crédito em mercado; comparabilidade com
empresas do mesmo segmento em outros
paises; o mercado tera muita informacé&o
relevante para analise, devido ao aumento
das divulgacées minimas e dos relatérios por
segmento, que sdo um elemento novo para
muitos paises; e oportunidades de trabalho
para brasileiros em outros paises que ja
adotam o padrdo IFRS.

Neste sentido, questiona-se: Quais sdo 0s
assuntos abordados nos trabalhos cientificos
dos programas de Pods Graduacgéo Siricto
Sensu em Engenharia Civil e Ciéncias
Contabeis sobre as Normas Internacionais de
Contabilidade nas empresas de Construgcado
Civil no Brasil?

Para tanto, determina-se como objetivo geral:
identificar os estudos referentes as Normas
Internacionais de Contabilidade em empresas
brasileiras de Construcdo Civil desenvolvidos
no periodo de 2010 a 2015 pelos programas
Stricto Sensu em Engenharia Civil e Ciéncias

Contabeis.

O estudo é relevante por: a) proporcionar
melhor compreensdo do atendimento aos
pronunciamentos contabeis pelas empresas
brasileiras; b) disponibilizar, de forma
resumida, um levantamento do que esta
sendo estudado sobre os pronunciamentos
contabeis no setor de construcdo civil, para
orientar novos estudos; c¢) contribuir com o
profissional de contabilidade servindo de
fonte de informacdo dos pronunciamentos
contabeis por empresas brasileiras do setor
de construcdo civil; d) As demonstracdes
financeiras bem elaboradas e com divulgacéo
completa, atendendo a todas as normas
internacionais, trazem informacdes
importantes para a tomada de decisdo dos
usuarios.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1NORMAS INTERNACIONAIS DE
CONTABILIDADE

As Normas Internacionais de Contabilidade
(IFRS), enunciadas pelo IASB (/nternational
Accounting  Standards  Boarad),  foram
desenvolvidas com a finalidade de
padronizar, a nivel mundial, as normas
contabeis, visando o crescimento da
economia globalizada.

A assimetria da informacé&o, a maior eficiéncia
do mercado, o aumento do grau de
comparabilidade, assim como a mitigacéo
dos custos de capital para as empresas que

aceitam 1 Nota do texto: Pode-se aplicar, por
metonimia, o significado de IFRS para CPCs e
NBCs TGs, ja que todos, de forma geral,
abordam os novos padrdes de Contabilidade.

0 padrdo contabil internacional sdo os
principais  beneficios na  convergéncia
contabil (FABIANO, 2012).

A IFRS ja é adotada em diversos paises, tais
como: Africa do Sul, Austrdlia, Canada,
contudo ha varios graus de adocé&o. Calixto
(2010) esclarece que até o final de 2007, mais
de 100 paises ja haviam adotado o IFRS
oficialmente. Em 2008, a Securities and
Exchange Commission (SEC) sinalizava que o
IFRS estava se tornando operacional na
maioria das economias mundiais.

No Brasil a adogdo é cerca de 90% das
normas internacionais, enquanto na China,
por exemplo, esta ado¢&do é bem menor. Esta
diferenca entre os procedimentos locais e as
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normas internacionais € grande e geram
impactos fiscais, culturais e financeiros, e isso
€ uma barreira para que alguns paises nao
adotem a IFRS por completo (NETO, 2013).

A globalizagéo proporcionou maior integracéo
econdmica entre os paises, o que levou a
expanséo do comércio e possibilitou maiores
alternativas de investimentos ao redor do
mundo. Contudo, os investidores necessitam
constantemente de informacBes econdmicas
e financeiras sobre seus negdcios.

De acordo com Padoveze, Benedicto e Leite
(2012, p. 3):

A internacionalizacdo dos mercados, no que
diz respeito ao desenvolvimento do mercado
de capitais, ao crescimento dos investimentos
diretos estrangeiros e a formacdo de blocos
econdmicos, traz consigo a necessidade de
se ter um conjunto de padrbes contabeis
internacionais que possam viabilizar o
processo de comparacdo de informagdes
entre companhias de um mesmo grupo ou de
grupos distintos.

Com o novo panorama econdmico, as
demonstracfes financeiras s8o as principais
fontes de informagdo para tomada de
decisfes. A criagcdo de um conjunto Unico de
normas, aceitdvel mundialmente de alta
qualidade, implica um maior grau de
transparéncia e confiabilidade das
informacdes publicadas pelas empresas. A
adocado permite realizar comparacoes,
interpretacdes e andlises para tomada de
decisé&o de modo a abrandar os riscos das
operacgdes.

Esse novo cenério originou a criacdo de um
padréao universal, que compreende mitigar a
distdncia entre valores contdbeis e de
mercado, na perspectiva de aumentar a
qualidade da informacdo e torna-la mais
realista (PRADO; BERNARDINO, 2012). Desta
forma, o /nfernational Accounting Standards

Boards (IASB) emitiu as /nternational Financial
Reporting Standards (IFRS), que sao as
Normas Internacionais de Contabilidade.

2.2 ADOGAO DAS NORMAS
INTERNACIONAIS DE CONTABILIDADE NO
BRASIL EM 2001, A COMISSAO EUROPEIA,
ADOTOU AS NORMAS INTERNACIONAIS DE
CONTABILIDADE, E

estabeleceu 0 ano de 2005 como sendo 0 ano
para adogdo integral dessas normas. Ja em
2010 cerca de 7.000.000 companhias listadas
nas bolsas de valores europeias adotavam o
IFRS (ERNEST & YOUNG e FIPECAFI, 2010).

No Brasil a Lei 11.638/07 concretizou o0s
primeiros ajustes imperativos, modificando e
revogando os dispositivos da Lei 6.404/76
(Lei das S/A), a partir disso, deu-se inicio a
adocdo das normas internacionais de
contabilidade.

Para Costa, Almeida, Silva (2013) a adocéo
do padrao contabil internacional (IFRS) pelo
Brasil ocorreu apds a regulamentacao da Lei
11.638/07. Ocorrido em duas etapas, ©
processo de convergéncia teve inicio em
2008 com a aplicacdo dos CPCs até entédo
divulgados. Ao final de 2009 as
demonstracdes financeiras das companhias
eram apresentadas de acordo com as
praticas contabeis adotadas no Brasil, normas
complementares da CVM, pronunciamentos
técnicos do CPC até o final de 2008 € a Lei n®
6.404/76.

J& a segunda etapa, deu-se inicio em 2009,
com a emissdo dos demais CPCs,
Pronunciamentos, Interpretactes e
orientacBes para vigéncia a partir de 2010,
sendo  obrigatério, inicialmente  pelas
empresas de capital aberto, conforme
apresentado na Figura 1.

Topicos em Administrac&o- Volume 9


http://www.contabeis.com.br/termos-contabeis/ifrs

Figura 1 — Processo de Adocéo do IFRS no Brasil
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Fonte: Costa, Almeida, Silva (2013)

A partir de 2010 muitas empresas brasileiras
foram obrigadas, inclusive a industria da
construcdo civil, a adocéo das /nternational
Financial Reporting Standards (IFRS) emitidas
pelo /nternational Accounting Stanagards
Board (IASB), na elaboracio e apresentacéo
das suas demonstracoes contabeis
consolidadas, por reivindicagdo de orgéos
como CVM, CFC, IBRACON entre outros.

De acordo com ludicibus et a/ (2013), o
processo de convergéncia no Brasil, iniciou-
se em 2005 com a criagcdo do Comité de
Pronunciamentos Contabeis (CPC), o6rgéo
responsavel em preparar e emitir o0s
pronunciamentos compativeis com as IFRS.
Em 2007 foi emitida a instrucdo n® 457/2007
da Comissao de Valores Mobiliarios (CVM), a
qual determinou que as IFRS fossem
obrigatérias para  as demonstracdes
financeiras consolidadas a partir de 2010.

O Comité de Pronunciamentos Contabeis
(CPC) foi criado pelo acordo de seis
entidades ndo governamentais (CFC
Conselho Federal de Contabilidade, APIMEC
NACIONAL - Associagdo dos Analistas e
Profissionais de Investimentos do Mercado de
Capitais; ABRASCA — Associacdo Brasileira
das Companhias Abertas; BM&FBOVESPA -
Bolsa de Mercadorias, Valores e Futuros;
FIPECAFI — Fundacéo Instituto de Pesquisas
Contabeis, Atuarias e Financeiras;, e
IBRACON Instituto  dos  Auditores
Independentes do Brasil), que se uniram e
emitiu sua Resolucdo 1.055/05 para a criagéo
do comité. Sendo uma entidade que possui
suporte material do CFC, contudo possui total
e completa independéncia de suas
deliberacdes, ou seja, de seus
pronunciamentos técnicos, interpretaces e
orientagdes (ERNEST & YOUNG e FIPECAFI,
2010).

O CPC foi criado pela Resolugédo n® 1.055/05
tendo como o objetivo

‘o estudo, o preparo e a emissdo de
Pronunciamentos Técnicos sobre
procedimentos de Contabilidade e a
divulgacdo de informacdes dessa natureza,
para permitir a emissdo de normas pela
entidade reguladora brasileira, visando a
centralizac&o do seu processo de producéo,
levando sempre em conta a convergéncia da
Contabilidade  Brasileira aos  padrfes
internacionais”.

A adocao de um novo padrdo contabil alude
mudancas na evidenciacdo, mensuracao,
reconhecimento e divulgagcdo de fatos
contabeis, causando impactos na
apresentacdo da situacdo  patrimonial,
econdmica e financeira das empresas
(WATENABE, 2007; PONTE, FREITAS e
OLIVEIRA, 2013).

A Lei n® 11.638 de 28 de dezembro de 2007,
que introduziu significativas mudancas na
legislagc&o societéria, objetivou, dentre outros,
a harmonizacdo das praticas contabeis
brasileiras as internacionais IFRS, conforme
emitidas pelo IASB. A referida lei estabeleceu
que as normas contabeis a serem emitidas
pela CVM devem ser elaboradas em
consonancia  com 0s padrdes de
contabilidade internacionais adotados nos
principais mercados de valores mobiliarios.

§ 52 As normas expedidas pela Comisséo de
Valores Mobiliarios a que se refere o §
3°deste artigo deverdo ser elaboradas em
consonéncia com 0s padrdes internacionais
de contabilidade adotados nos principais
mercados de valores mobilidrios (LEI n®
11.638).
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Outra importante  legislagdo para a
convergéncia foi a Lei 11.941/2009, que teve
como objetivo neutralizar os impactos das
novas normas criadas pela Lei 11.638, e
dessa forma, a partir de 2010 foi obrigatério
do Regime Tributario de Transicao.

Dessa forma, a adocdo das normas
internacionais de contabilidade passa ser um
processo obrigatério, € o entendimento sobre
a adequagédo das empresas para O NOvVO
panorama se torna primordial para se adaptar
a nova realidade.

2.3 INSTRUMENTOS NORMATIVOS PARA A
CONSTRUGCAO CIVIL

O CPC (Comité de Pronunciamentos
Contabeis) emitiu uma Orientagdo OCPC 01,
em dezembro de 2008, com a finalidade de
elucidar temas que provocaram duvidas
quanto as préticas contabeis seguidas pelas

empresas de incorporacdo imobiliaria em
2008.

A OCPC 1 (Entidades de Incorporacéo
Imobiliaria) originou orientagbes sobre a
formagao do custo do imovel, despesas com
comissdes de vendas, despesas com
propagandas, marketing, promog¢des, gastos
diretamente relacionados com a construcao
do estande de vendas, atualizacdo monetaria
dos saldos de ativos decorrentes dos
contratos relacionados com unidades nao
concluidas, permutas fisicas, provisdo para
garantia, registro de operacdes de cesséo de
recebiveis imobiliarios e ajuste a valor
presente (CPC, 2015).

Outras normas que impactaram nas empresas
da  construcao civil brasileira  s&o
apresentadas no Quadro 1, considerando
somente aquelas envolvidas diretamente com
o setor.

Quadro 1 — Normas que impactam nas empresas brasileiras de construgao civil

Norma Assunto Descricao

Demonstracéo
CPC3 de Fluxo de
Caixa

trés meses ou menos;

Orienta a elaboracéo, qualificando os fluxos de caixa
do periodo por atividades operacionais, de investimento
e de financiamento. Determina que um investimento
quantifica-se como equivalente de caixa somente
quando tem vencimento de curto prazo, por exemplo,

Resolucdo  Deliberagdo

Correlagéo CFC CVM

NBC TG 03 | Deliberagao n®

AS7 1 (Ro)2014 641/10

06 mercantil

contratante para a outra;

Estabelece para arrendatarios e arrendadores, politicas
contabeis e divulgacbes apropriadas a aplicar em
relagdo a arrendamentos mercantis. Sendo aplicado a
acordos que transfiram o direito de usar ativos mesmo
CPC Arrendamento | que existam servicos substanciais

relativos ao NBC TG 06 | Deliberagdo n®

IAS 17

funcionamento ou a manutengcdo de tais ativos (R1) 645/10
prestados pelos arrendadores. N&o sendo aplicado a
acordos que sejam contratos de servico que nao
transfiram o direito de usar os ativos de uma parte

CPC Combinacoées

Orienta o reconhecimento e mensuragéo de ativos,
passivos,  participagbes  societarias,
expectativa de rentabilidade futura na combinacéo de IFRS 3

agio  por NBC TG 15 | Deliberagao n®

15 de negobcios e - i ° (R3)/2014 665/11
negécios, e define as informagdes que devem ser
noticiadas;
Constitui o tratamento contabil das receitas e despesas
associadas a contratos de construgcdo. Por forca da Resolucao

CPC | Contratos de
17 construcao

natureza da atividade subjacente aos contratos de IAS 11
construgdo, as datas de inicio e término do contrato
caem, geralmente, em periodos contabeis diferentes.

Deliberacao n®

n°1.411/12 691/12

NBC TG 17

Investimento

Aplicado na contabilizacdo de investimentos em

cre em Coligada e | coligadas e controladas. Apresentando definicoes IAS 28 NBC TG 18 | Deliberagdo n®
18 A T ; o (R2)/2015 696/12
em Controlada | sobre a influéncia significativa do investidor;
Estabelece o tratamento contabil de custos de
empréstimos e respectivos requisitos de divulgagéo.
Custos de empréstimos que sdo diretamente atribuiveis Resolucao

CPC Custos de
20 empréstimos

despesg;

a aquisicdo, construgdo ou produgdo de um ativo IAS 23
qualificavel formam parte do custo de tal ativo. Outros
custos de empréstimos devem ser reconhecidos como

Deliberagao n®

n® 1.172/09, 672/11

NBC TG 20
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(continuacgao...)

Provisdes, Constitui a aplicagdo de critérios de reconhecimento e
cPC Passivos bases de mensuragédo para provisdes e a passivos e IAS 37 NBC TG 25 | Deliberagao n®
25 Contingentes e ! . ) : P (R1)/2014 594/09
AfVOS ativos contingentes, inclusive de processos judiciais;
Delibera a base para apresentacdo  das
Apresentagdo | demonstragdes, a fim de garantir a comparabilidade
CPC das tanto em periodos anteriores da mesma entidade IAS 1 NBC TG 26 | Deliberagao n®
26 Demonstragbes | quanto para outras entidades.Regulamenta que os (R2) 676/11
Contébeis impostos diferidos devem ser classificados em ativos e
passivos circulantes e ndo circulantes;
Institui o tratamento contabil para ativos imobilizados,
de forma que os usuarios das demonstragées contabeis
possam distinguir a informacé&o sobre o investimento da
entidade em seus ativos imobilizados, bem como suas
CPC Imobilizado mutagbes. As  principais questbes a serem IAS 16 NBC TG 27 | Deliberagado n®
27 consideradas na contabilizagdo do ativo imobilizado (R2) 583/09
s&8o o reconhecimento dos ativos, a determinac&o dos
seus valores contabeis e os valores de depreciagéo e
perdas por desvalorizagdo a serem reconhecidas em
relacdo aos mesmos;
Propriedade Estapglece o] trlatamento contabil grespectivos '
CPC ara requisitos de divulgacdao de propriedades para IAS 40 NBC TG Deliberacgéo n®
28 | pa investimento, como terrenos e/ou edificios, mantidos 28(R2)/2014 584/09
nvestimento . . ~ )
para auferir aluguel e/ou valorizacdo de capital;
Constitui o tratamento contabil de receitas provenientes
de certos tipos de transagdes e eventos, identificando
. as circunstancias em que os critérios de Resolucao . =
CSPOC Sedceornehceeﬁ,l;nsem reconhecimento séo satisfeitos, ou seja, a receita deve IAS 18 n° 1.412/12, De(lslkg)g/r?gao n®
ser reconhecida quando for provavel que beneficios NBC TG 30
econdémicos futuros fluam para a entidade e esses
beneficios possam ser confiavelmente mensurados;
Estabelece a contabilizagcdo de ativos n&o circulantes
Ativo N&o colocados a venda e a divulgacdo de operacdes
Circulante descontinuadas (componente que foi baixado ou
CPC Mantido para | classificado como mantido para venda). Assim, a IFRS 5 NBC TG 31 | Deliberacao ne
31 Venda e entidade necessita classificar um ativo n&do circulante (R2) 598/09
Operagao como conservado para venda se o seu valor contabil
Descontinuada | vai ser recuperado, principalmente, por meio
detransacéao de venda em vez do uso continuo;
CPC | Instrumentos E;tabelepe 0s Iprincipios para reponheper e mensurar NBC TG 38 | Deliberagao | .
X . ativos financeiros, passivos financeiros e alguns IAS 39 n°
38 Financeiros . g ey (R3) 604/09
contratos de compra e venda de itens néo financeiros;
Determina um modelo Unico para reconhecimento de
. receitas de contratos com clientes. Substituiu
Reconheciment . :
IFRS | o de receita de prat|_carnente todas as regras para reconhecimento de
15 contratos com receitas segurjdq IFRS e US GAAP.Busoando t’razer
clientes maior con3|stenIC|a e comparabmdade das praticas
para reconhecimento de receitas entre setores,
jurisdicdes e mercados de capitais.
Aplicagéo da Auxilia na anélise dos contratos de construgéo para
Interpretacéo verificar se enquadram mais adequadamente no
Técnica ICPC alcance do Pronunciamento Técnico CPC 17 -
OCPC |02as Contratos de Construgdo ou do Pronunciamento Deliberacéo | Deliberagéo ne
04 Entidades de Técnico CPC 30 — Receitas e assim auxiliar na definicdo n2653/10 653/10
Incorporagéo pelos preparadores das demonstragdes contébeis do
Imobiliarias momento do reconhecimento da receita com a
Brasileiras incorporac&o ou construcdo de imoéveis;
Contrato de Aplica-se a contabilizagdo das receitas e dos =
= ) : Resolucao . =
ICPC | Construcédo do | correspondentes custos das entidades que realizam a ° Deliberacéo |
) - - AN IFRIC 15 | n® 1.266/09, n°
02 Setor incorporacdo e/ou construgdo de imdveis diretamente TG 2 612/09

Imobiliario

ou por meio de subempreiteiras;

3.PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os

procedimentos
considerados sobre trés aspectos: quanto ao

Fonte: Elaborado pelos autores com base no CPC

metodolégicos  séo

objetivo; quanto aos procedimentos; e, quanto
a abordagem do problema.

Desta maneira, com o objetivo de verificar,
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descrever e analisar 0S estudos
desenvolvidos sobre as Normas
Internacionais de Contabilidade nas

empresas de Construcdo Civil no Brasil, a
pesquisa pode ser caracterizada como
descritiva (GIL, 2002; SILVA e MENEZES,
2005).

Conforme Gil (2002, p. 42) “as pesquisas
descritivas tém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre variaveis”.

Quanto aos procedimentos, este estudo pode
ser considerado como bibliografico (Gil,
2002), aplicado sobre duas fases. Num
primeiro momento, foram utilizados livros e
artigos cientificos para proporcionar
sustentacéo tedrica para a pesquisa. E em
seguida, foram selecionadas dissertacdes e
teses, disponibilizadas nos sites das IES com
Programas de Poés Graduacdo em Ciéncias
Contabeis e Engenharia Civil, com o objetivo
de analisar os estudos referentes as Normas
Internacionais de Contabilidade nas
empresas brasileiras de construgao civil.

O periodo de busca compreendeu os meses
de agosto a outubro de 2015, nas paginas
eletrbnicas das Instituicbes de Ensino
Superior. Foram analisadas as dissertacdes e
teses defendidas no periodo de janeiro de
2010 a outubro de 2015, selecionando os
trabalhos que tratavam a respeito das normas
internacionais no setor de construcao civil que
estdo disponiveis nos repositorios eletrbnicos
das universidades. Dessa forma, todos os
cursos de poés-graduacéo dessas instituicdes
puderam ser verificados.

Inicialmente, para se determinar a fonte de
dados das teses e dissertagbes, foram
selecionadas nas Instituicbes de Ensino
Superior (IES) brasileiras que possuem, em
seus programas de ensino, o curso de pos-
graduacé&o em Engenharia Civil em nivel de
mestrado efou doutorado, totalizando 68
instituicées (CAPES, 2015).

Em um segundo momento foi selecionado as
IES brasileiras que possuem, em seus
programas de ensino, o curso de pos-
graduacdo em Ciéncias Contabeis em nivel
de mestrado efou doutorado, totalizando 27
instituicdes (CAPES, 2015).

4, APRESENTAGAO DOS RESULTADOS DA
PESQUISA

Inicialmente, foram identificados 40 trabalhos
(teses e dissertacGes) que abordavam
assuntos relacionados as Normas
Internacionais de Contabilidade, todos
desenvolvidos nos Programas de Pds-
Graduagcao em Ciéncias Contébeis das IES.
Contudo, realizando afiltragem para trabalhos
cuja aplicacdo se deuna area de construcao
civil, apenas 3 dissertacbes foram
selecionadas.

Nos Programas de Pds-Graduacdo em
Engenharia Civil, ndo foi encontrado nenhum
trabalho desenvolvido no periodo analisado
que abordasse acerca de normas ou padrdes
contabeis.

A pesquisa resultou em 3 ftrabalhos
compreendidos em 3 dissertacdes. A analise

concentrou-se sobre as Normas
Internacionais de Contabilidade nas
empresas de construgdo civil, e séo

analisados a seguir.

1 Adogéao do IFRS e CPCs no reconhecimento
da receita e despesa em empresas de
construcéo civil do ramo imobiliario: efeitos na
qualidade das informacdes contabeis
dissertagdo SCRAMIM

Aborda sobre a analise da relevancia das
informacdes contabeis depois da adocdo das
normas internacionais de contabilidade no
Brasil aplicadas a receitas e despesas no
ramo imobilidrio da atividade de construcéo
civil.

Scramim  (2012) realizou a  analise
comparativa entre os periodos de 2009 a
2011 e objetivou identificar a pratica das
normas internacionais e aplicacdo dos
pronunciamentos: CPC 17, CPC 30, OCPC 01,
OCPC 04 e ICPC 02 para reconhecimento das
receitas e despesas.

A pesquisa demonstrou que a adocdo dos
CPCs implicou em mudancas nas Politicas
Contébeis, e duvidas quanto ao
reconhecimento dos contratos de venda
imobiliaria, com implicacdes as empresas
publicaram que ndo houve impactos nas
demonstracdes. A pesquisa ainda evidenciou
que nao foi satisfatéria a divulgacdo dos
CPCs em notas explicativas, o reflexo da
auséncia dessas informacdes se traduz em
duvidas para o usuario, além de n&o atender
a evidenciagéo da legitimidade da informacéo
contabil. Quanto a forma de tratamento das
receitas e despesas, a pesquisa apontou que
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as empresas utilizam a forma do percentual
da obra, e que apresentou duvidas quanto as
estimativas de erros e ajustes.

2. Governanca corporativa e criagdo de valor
no setor de construgéo civil no periodo de
2010 a 2013 — dissertagdo Securato

Securato (2014) avalia o reflexo das praticas
de Governanca Corporativa sobre o0s
indicadores de valor de mercado das
empresas ndo financeiras do setor de
Construcdo civil com acbes negociadas na
Bolsa de Valores de Sdo Paulo
(BM&FBOVESPA), compreendido no periodo
de 2010 a 2013.

O estudo verificou que as empresas aderiram
a niveis diferenciados de praticas de
governanca corporativa e por isso algumas
estdo classificadas no Novo Mercado. Essas
empresas atingiram maiores niveis de criacao
de valor para o acionista, isto é, os
investidores estariam dispostos a pagar mais
pelas acdes em funcdo de resultados
alcancados e futuros.

Ocorre maior criagdo de valor quando se
relaciona o preco da acdo com EBITDA e o
preco da agdo com as vendas. E o estudo
evidencia que os investidores concentraram a
atencdo para a criagdo de valor em
indicadores operacionais como EBITDA e
vendas.

Entretanto, em nenhum momento Securato
(2014) associou a governanga corporativa
com a adogdo das normas internacionais de
contabilidade. Ja que com a criagdo de um
padrdo normatizado de alta qualidade,
possibilita um maior grau de transparéncia e
confiabilidade das informagdes publicadas.
Com a padronizacéo, facilita as
comparacdes, interpretacdes e andlises para
tomada de decisdo de modo a mitigar os
riscos nas operagoes.

3. Impactos da adogéo dos pronunciamentos
e interpretacbes emitidos pelo Comité de
Pronunciamentos Contabeis (CPC): uma
analise do setor imobiliario e construgéo civil
e um estudo de caso da Companhia Gafisa
S.A. dissertacdo Berstecher

Berstecher (2012) aborda a adocdo e os
impactos das Normas Internacionais de
Contabilidade no Brasil pelo setor imobiliario
apresentando as  principais  diferencas
relacionadas a transicdo das normas
brasileiras para o IFRS, principalmente
referente ao reconhecimento da receita.
Abordando as normas CPC 17, OCPC 01

(R1), ICPC 02 e OCPC 04.

No trabalho, Berstecher (2012) apurou que 0s
maiores impactos ocorreram no primeiro
estagio da adogdo das IFRS no Brasil, em
2008, isso devido ao ajuste a valor presente e
a rejeicdo de interpretacdo das IFRS que
esclareceu a pratica de reconhecimento de
receita para

0 setor imobiliaria e construgéo civil.

Na sequéncia, foi realizada a busca por
artigos, por meio das mesmas palavras-chave
utilizadas na busca de teses e dissertacoes,
que foram apresentados nos principais
congressos brasileiros

5. CONSIDERAGOES FINAIS

No Brasil, antes do processo de convergéncia
as normas internacionais, a contabilidade era
regulada pela Lei 6.404/76 - a Lei das
Sociedades por Acbes. O processo inicial
para a adequag¢éo das normas internacionais
de contabilidadese deu com a Lei 11.638/07,
cuja incentivo maior foi dado pelo Comité de
Pronunciamentos Contabeis, criado em 2005,
a fim de traduzir, interpretar e fornecer os
pronunciamentos contdbeis para que as
empresas de grande porte € as sociedades
por acdes se adequassem a esta nova Lei. A
partir de 2010 essas empresas tiveram de
publicar as suas demonstragdes contabeis de
acordo com o advindo da MP 449/08,
posteriormente transformada na Lei
11.941/09.

O objetivo deste estudo foi o de identificar os
estudos referentes as Normas Internacionais
de Contabilidade em empresas brasileiras de
Construcdo Civil desenvolvidos no periodo de
2010 a 2015 pelos programas Stricto Sensu
em Engenharia Civil e Ciéncias Contébeis.

Para tanto, realizou-se uma busca nos sites
das IES com programas de pos-graduacéo
em Engenharia Civil e Ciéncias Contabeis
para coleta e seleg@o de dissertacdes e teses
acerca do tema, no entanto apenas 3
dissertagdes abordavam IFRS aplicado no
setor de Construcéo Civil.

Os temas abordados pelas dissertacbes se
concentram na aplicagdo das normas CPC 17
(Contratos de  construgdo), CPC 30
(Reconhecimento de receitas), OCPC 01
(Entidades de Incorporacao Imobiliaria), ICPC
02 (Contrato de Construgdo do/ Setor
Imobiliario) e OCPC 04 (Aplicagdo da
Interpretacdo Técnica ICPC 02 as Entidades
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de Incorporacdo Imobiliarias Brasileiras).

Verificou-se a escassez de pesquisas
relacionadas as Normas Internacionais de
Contabilidade nas empresas brasileiras de
Construcdo Civil nos Programas de Pos-
Graduagdo. Constata-se que o assunto é
pouco explorado e apresentam-se
oportunidades de novos estudos relacionados
aos impactos das normas sobre o setor, visto
que revisbes emitidas para as normas podem
levar a mudancas significativas na divulgacao
da situacdo patrimonial e de resultados das
empresas.

De igual modo, a seguinte situacdo deve ser
considerada: no ano de 2017, o Conselho
Federal de Contabilidade revogoualguns
pronunciamentos ja vigentes, entre eles as
NBC TG 17, sobre contratos de construcao, e
a NBC TG 30 sobre receitas, assim como a
ICPC 02, como um complemento a NBC 17,
revogacdes estas validas a partir de 2018.
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Capitulo 13

Resumo: A garantia da qualidade dos cursos de graduacéo é feita no Brasil a partir
de regulacéo por parte do Estado que deve (1) autorizar seu funcionamento, (2)
reconhecé-los oficialmente e (3) renovar seu reconhecimento. Tais processos S&o
definidos no ambito do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educac&o Superior
(SINAES). A dinamicidade do campo da educacdo superior se reflete em
mudancas nos dispositivos da avaliacdo, que precisam aprofundar o dialogo com
todas as partes envolvidas no processo. Assim, se os formularios de avaliagcéo
externa do SINAES trazem critérios de verificacdo da qualidade dos cursos, as
instituicGes de ensino também n&o podem se furtar a essa verificagédo. Ao fazé-lo,
precisam estar cientes das transformacdes nos modelos de ensino e de elementos
de qualidade. Esta pesquisa tem por objetivo geral analisar a percepcéo dos
estudantes do curso graduacédo de Administracao com relacao aos referenciais de
qualidade para a educacdo superior de acordo com SINAES. Foram
aplicadosquestionarios aos estudantes de duas instituicbes de Apucarana sendo
tratados qualitativamente, com o auxilio de instrumentos estatisticos. O instrumento
foi dividido nas dimensfes corpo docente, organizagédo didatico- pedagogica e
insfraestrutrura, tal qual estd previsto no Sistema Nacional de Avaliacédo da
Educacdo Superior (SINAES).Os resultados apurados demonstram que, na
percepcao dos alunos, o Curso de Graduacado de Administracdo das instituicoes
estudadas atende ao disposto nas diretrizes dos Referenciais de Qualidade para a
Educacdo Superior, no tocante aos aspectos didatico-pedagdgicos, quanto ao
corpo docente e infraestrutura.

Palavras-chave: Avaliacdo. Administragdo. SINAES.



1. INTRODUGAO

Apucarana vem crescendo e se destacando
como polo importante na area da Educacéo,
conhecida no Pais como “Cidade Educacéio”,
pela sua visdo inovadora e comprometida
com o crescimento e desenvolvimento do ser
humano. Modelo em educacéo, Apucarana foi
a primeira cidade do Parana a implantar o
“Tempo Integral” nas séries iniciais do Ensino
Fundamental, em que o estudante permanece
na escola por oito horas consecutivas. Na
cidade de Apucarana, existem quatro
instituicdes de ensino superior, duas publicas
centradas em cursos nas areas de Ciéncias
Humanas, Exatas e Sociais Aplicadas e duas
instituicdes particulares, sendo uma com
cursos nas areas de Ciéncias Humanas, e a
Faculdade de Apucarana (FAP), com cursos
nas areas de Humanas, Exatas, Biologicas e
Saude.

O curso de administracdo das instituicdes
envolvidas propde-se a desenvolver varias
competéncias pessoais e técnicas, entre as
ciéncias humanas e exatas; e multidisciplinar,
com duracdo de 8 semestres e, entre as
disciplinas, estdo focadas a gestdo de
carreira e a formacdo basica, tais como
Matematica, Estatistica, Economia, Financas,
Direito, Psicologia, Sociologia, Gestdo de
pessoas, sendo promovida a habilidade de
comunicacédo em todas as disciplinas. Neste
trabalho,estuda-se 0 ambiente em que se
situa o Curso de Administracdo da FAP, de
forte  concorréncia e pressao  pela
profissionalizagao das empresas, e o Curso
de Graduacdo Publica (UNESPAR/FECEA).
Estudos recentes, como o de Maesta (2009),
indicam um baixo nivel de utilizacdo sobre
ferramentas de gestéo e, a0 mesmo tempo, 0s
empresarios expressam a necessidade de
investir em capacitagdo na éarea gerencial.
Antes mesmo da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional — LDB, n° 9394/96, as
diretrizes da politica educacional superior € a
credibilidade dos cursos e habilitacdes
estavam vinculadas aos processos de
avaliacdo a serem realizados pelo MEC
(BRASIL, 1996). Nesse sentido, a LDB
permitiu a consolidacdo da avaliacdo como
sustentaculo da educacéo superior.

A Lei n® 10.861, de 14 de abril de 2004,
instituiu o Sistema Nacional de Avaliagcdo da
Educacédo Superior (SINAES), fundamentado
na necessidade de promover a melhoria da
qualidade da Educac&o Superior, a
orientacdo da expansdo da sua oferta, o

aumento permanente da sua eficacia, da sua
efetividade académica e social e, em
especial, do aprofundamento dos
compromissos e responsabilidades sociais.

De acordo com a breve ftrajetéria
anteriormente delineada, entende-se que o
sistema de avaliacdo proposto pelo SINAES
deve ir além de incentivar o rangueamento
das instituicdes ao ser reconhecida como um
indicador de qualidade de ensino desejado
por toda a sociedade brasileira. Para tornar a
compreensao do tema de forma mais objetiva,
optou-se por apresentar, em um primeiro
momento, a visdo geral de cada aspecto em
foco a partir de sua concepcao na legislacao
brasileira e por meio do estudo em fontes de
renomados autores e profissionais ligados ao
processo avaliativo. A partir dessa visdo, sédo
apresentados 0s procedimentos adotados
pelas instituicdes de ensino do ambito publico
e privado.

Mota e Martins (2009) destacam que o
SINAES apresenta principios vinculados ao
conceito de “avaliacdo como processo
sistematico e periédico”, ja introduzido na
LDB n?9394/96. Configurava-se, desta forma,
a constituicdo de uma estratégia que visava a
superacédo do marasmo académico de varias
IES, acomodadas em curriculos
ultrapassados, infraestrutura precaria e corpo
docente pouco capacitado; o0 inicio de um
processo continuo de definicdo e redefinicdo
de indicadores periddicos de cursos e
instituicdes, por meio da avaliacdo do corpo
docente, projeto pedagogico e infraestrutura;
a mobilizacédo da sociedade civil no processo
de avaliacdo ja iniciada na instituicao das
DCN - Diretrizes Curriculares Nacionais; bem
como o fortalecimento dos 6rgédos do MEC
envolvidos no processo de regulagdo e
supervisdo, além da formulacdo de politicas e
levantamento necessarios para compor 0Ss
dados estatisticos educacionais.

Para Ristoff e Giolo (2006), “reestruturar a
avaliagao significou, portanto, construir um
sistema, com novos instrumentos”, de modo
que se tornasse possivel superar a
fragmentacdo, integrar os instrumentos de
avaliacdo, os espacgos avaliativos dentro do
proprio Ministério da Educacéo e articular a
autoavaliacdo das instituicbes com a
avaliacdo externa, em torno de dimensdes
estabelecidas em lei.

O presente trabalho nédo pretende exaurir a
argumentacao sobre o tema proposto, mas
sim de suscitar o debate académico e expor a
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importancia de uma construcdo académica
mais epistemoldgica sobre a a avaliacdo dos
cursos superiores. Diante do exposto,
apresenta-se a seguinte pergunta de
pesquisa: Qual a percepgdo dos estudantes
dos Cursos de Graduagdo em Administragédo
com relagdo aos referenciais de qualidade
para a educacdo superior de acordo com
SINAES?

2 AVALIACAO INSTITUCIONAL EM IES

O processo de avaliacdo dos cursos de
graduacao no Brasil foi institucionalizado nos
anos 90, marcado pelo crescimento politico
das orientacdes neoliberais de Estado. Apds a
reforma universitaria de 1968, as
universidades publicas passaram a contribuir
para a modernizacdo do pais por meio do
desenvolvimento tecnolégico promovido pelas
pesquisas. Neste contexto em que a
avaliacao institucional foi introduzida, a revelia
da comunidade académica, com a finalidade
de alocacdo de recursos financeiros e
concesséo de bolsas de estudo.

A partir de entdo, varios programas de
avaliacao institucional foram criados, como o
PARU — Programa de Avaliacdo da Reforma
Universitaria (1983-1984), voltado para a
administracdo  universitaria, producdo e
disseminagao do conhecimento; o GERES -
Grupo Executivo para a Reformulacdo do
Ensino Superior. Em 1993, surgiu o PAIUB —
Programa de Avaliagdo das Instituicbes
Universitarias Brasileiras — que realizava uma
avaliagdo sistematica, global, levando em
consideracdo a miss&o ou o projeto filosoéfico
e pedagoégico da instituicdo, sem perder de
vista a avaliagéo interna e externa. Contudo, o
programa sofreu duras criticas e foi
desativado, em 2002, pelo Decreto n® 3.860.

Considerando as experiéncias anteriores, 0
Governo langou, em 2004, o Sistema Nacional
de Avaliagao da Educacé&o Superior (SINAES -
Lei n® 10.861, de 14 de abril de 2004),
fundamentado na necessidade de promover a
melhoria da qualidade da Educacé&o Superior,
a orientacdo da expansdo da sua oferta, o
aumento permanente da sua eficacia, da sua
efetividade académica e social e, em
especial, do aprofundamento dos
compromissos € responsabilidades sociais.
(CARDOSO; SILVA, 2010).

De acordo com a LDB, a educacéo nacional
compdbe-se de: educacdo basica (educacio
infantil, ensino fundamental e médio) e

educacao superior. A educacdo superior tem
sua apresentacdo no capitulo V, “Da
educacdo Superior”, art.43 a 57. Pode-se
observar que existe coeréncia entre a CF/88 e
as determinacdes da LDB/96, ficando as
instituicdbes de Educac&o Superior privadas
sujeitas aos procedimentos indicados pelos
6rgaos constituidos.A atual LDB oferece as
escolas as bases filosdficas, conceituais,
politicas e metodoldgicas que devem orientar
a elaboracdo dos projetos pedagogicos. A
LDB visa a formacdo de profissionais que
possam vir a ser criticos, reflexivos,
dinamicos, ativos, diante das demandas do
mercado de trabalho, apto a aprender a
aprender, a assumir os direitos de liberdade e
cidadania, enfim, compreender as tendéncias
do mundo atual e as necessidades de
desenvolvimento do pais. A LDB trouxe novas
responsabilidades para as Instituicbes de
Educacdo Superior, docentes, discentes e
sociedade, pois permitiu a formacido de
diferentes perfis profissionais a partir da
vocagdo de cada curso/escola, esperando
melhor adaptacdo ao mercado de trabalho, ja
que as instituicbes de ensino passaram a ter
liberdade para definir parte consideravel de
seus curriculos plenos. Por isto, a nova LDB
(9.394/96) teria de firmar diretrizes basicas
para esse novo desafio, promovendo a
flexibilizacdo na elaboracdo dos curriculos
dos cursos de graduacéo, retirando-lhes as
amarras da concentracdo, da inflexibilidade
dos curriculos minimos profissionalizantes
nacionais, que foram substituidos por
“Diretrizes  Curriculares Nacionais”. Tudo
condizente com o PNE — Plano Nacional de
Educacao visando atender as estratégias
SINAES, ENADE e principalmente garantir a
qualidade no ensino.

Mota e Martins (2009) destacam que o
SINAES apresenta principios vinculados ao
conceito de “avaliacdo como processo
sistematico e periédico”, ja introduzido na
LDB n®9394/96.

Reestruturar a avaliacdo, segundo Ristoff e
Giolo (2006), representou construir um
sistema, com novos instrumentos, capaz de
superar a fragmentacdo, integrar 0s
instrumentos de avaliagdo, 0s espacos
avaliativos dentro do proprio Ministério da
Educacédo e articular a autoavaliacdo das
instituicdes com a avaliacdo externa, em torno
de dimensbes estabelecidas em lei. Tal
processo tornou- se ainda mais amplo, ao
integrar ainda os instrumentos de avaliagéo
com os de informagdo, como: Censo da
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Educacdo Superior; Cadastro Nacional de
Docentes; plataforma Lattes do Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico (CNPq); Cadastro de Instituicoes
e Cursos; o Exame Nacional de Desempenho
dos Estudantes (Enade); Avaliacao de Cursos
de Graduacdo e Avaliacdo de Instituicdes,
bem como outras bases de dados do Inep e
de outros do Governo passaram a compor o
processo avaliativo. (RISTOFF; GIOLO, 2006).

Assim, tem-se a justificativa da conjuncao das
modalidades de avaliacdo que compdem o
SINAES: a autoavaliacdo realizada
internamente pela Comissdo Prépria de
Avaliacdo (CPA); a avaliagdo externa
realizada pela Comisséo de avaliacio in loco;
e a avaliacdo do desempenho dos
académicos, o Enade. Garante-se, desta
forma, uma vis&o sistémica e mais adequada
das instituicdes e dos cursos, sem contar o
aspecto temporal, visto que este conjunto de
avaliacdo acontece por ciclos, com intervalo
de 3 anos, com previsdo neste intervalo de
amplo debate dos resultados com a
comunidade académica e a sociedade.

Autoavaliar-se nao é uma tarefa simples e
exige de todas as partes envolvidas:
professores, funcionarios e gestores das
instituicbes de ensino uma compreensdo de
todo o processo e uma analise critica dos
dados obtidos com estas avaliagdes para que
sirvam de pardmetros para o processo de
tomada de decisbes. Neste sentindo, saira
ganhando a instituicdo que souber tratar os
resultados de maneira qualitativa visando
valorizar o0 processo avaliativo e orientar o
andamento da prestacdo de servico
garantindo, assim, 0s parametros de
qualidade.

Desta forma, os processos de avaliagdo do
sistema educacional, tendo em vista a
melhoria da qualidade, ndo podem se
restringir o desempenho dos académicos
apenas no desempenho em uma prova, todos
0s processos devem ser considerados bem
como as analises realizadas por seus
gestores.

A funcdo emancipatéria do processo
avaliativo proposto pelo SINAES esta centrada
na busca pelo desenvolvimento da instituicao,
visto que pode ser entendida como uma
avaliacdo  formativa, participativa, de
efetividade social e cientifica, tendo como fim
a compreensdo e 0 desenvolvimento da
qualidade institucional.

Segundo Fonseca, Oliveira e Amaral (2008,
p.32-33), tem-se como dimensdes
fundamentais apontadas no estudo sobre a
avaliacdo da educacao superior no Brasil:

Os objetivos e valores desenvolvidos pelos
sistemas/programas de avaliacao; a
ampliacdo do poder de regulacdo do Estado
sobre as Instituicées de Ensino Superior - IES
(autonomia X subordinacdo); 0s novos
processos de administracdo universitaria da
organizacdo do trabalho docente e de
formacédo, sendo o papel da avaliacéo, nesse
contexto, o de explicitar o padrdo de gestédo
educacional e de producdo de trabalho
académico, e mediacdo entre demandas
sociais e ajustes estruturais do ensino
superior; avaliar 0os mecanismos e/ou
instrumentos de avaliacdo (instrumentos e
coleta de dados néo sao neutros, refletem a
intencionalidade da proposta de avaliacdo);
estabelecer/desenvolver reflexdo sobre a
natureza do trabalho do ensino superior; e
cuidados com os efeitos do processo de
avaliacao.

T&o importante como o processo de avaliacao
€ o tratamento dado aos resultados
levantados. Neste sentido, considera-se a
avaliacdo como elemento positivo quando
orientada qualitativamente para valorizar o
processo realizado pela propria IES a fim de
redimensionar o ensino. Contudo, a avaliagao
pode ser considerada negativa quando se
orienta quantitativamente apenas, marcada
pela competicdo, discriminacdo com o intuito
somente de regulacdo. Neste caso, entende-
se que ha um retrocesso, 0 que contraria
todas as expectativas da comunidade
académica, que espera poder discutir os
resultados e buscar a qualidade no ensino téo
desejada.

Entende-se que a avaliac&o institucional que
atenda as caracteristicas da emancipacéao, da
participagéo, do coletivo, embora n&o garanta
por si s6, deve contribuir para 0 rompimento
de uma cultura avaliativa que atribui aos
resultados a funcdo da classificagdo, e
promova a reflexdo e o dialogo a respeito das
necessidades da instituicao para melhorar a
qualidade da educacdo oferecida a
sociedade.

Desta forma, os processos de avaliagdo do
sistema educacional, tendo em vista a
melhoria da qualidade, n&o podem
desconsiderar seu pertencimento ao coletivo
da instituicdo, razédo pela qual todos devem
ser protagonistas desse processo. S6 assim,
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ele ndo se restringira ao desempenho dos
estudantes medido em uma prova, nem
apenas aos resultados de sistemas de
avaliacdo externa, ou, ainda, a coleta e
divulgacio dos dados informados.

A conducédo da avaliacdo implica acbes que
se entrelacam com vistas a ampliacdo da
compreensdo do sentido comum de
universidade construido por professores,
estudantes e funcionarios que nela atuam,
sem perder de vista a diversidade e
especificidades das  diferentes  acbes
desencadeadas pela instituicdo. Significa
captar o igual, o que une a universidade,
evidenciando o diferente, 0 que a separa e a
divide, e também a diversifica.

A este respeito, Jacobsen (1996) assevera
que a Avaliacdo Institucional objetiva, além de
atender as demandas da sociedade,
resguardar o apropriado emprego dos
recursos, bem como melhorar a questdo da
qualidade nas instituicdes.

Do ponto de vista de Dias Sobrinho (2002), a
compreensdo da universidade passa pela
construcdo  intelectual e coletiva do
conhecimento das suas diversas partes, bem
como da interpretacéo e integragdo dos seus
diversos e contraditérios sentidos,
considerando-se ndo somente as dimensoes
internas da instituicdo, mas as suas relacdes
com o universal da ciéncia e dos valores, 0s
quais ndo se separam do local, da
comunidade, dos entornos mais proximos, do
relativo e até mesmo do que € passageiro. E
nesse contexto de compreensao do que €
peculiar a cada instituicao que se constréi o
dialogo entre seus representantes,
constituindo-se  como  instituicAo  Unica,
particular.

Ainda de acordo com o autor anteriormente
mencionado (DIAS SOBRINHO, 2002), a
avaliacdo institucional estrutura-se a partir da
busca constante pela consolidacdo de um
sistema autbhomo e que evidencie a
convergéncia processual vinculada ao
fortalecimento dos compromissos sociais da
instituicdo, sobretudo em seus aspectos
direcionado ao aprendizado, respeito a

identidade institucional e ao contexto no qual
a instituicao esta inserida.

2.1 SISTEMA NACIONAL DE AVALIAGAO DA
EDUCACAO SUPERIOR (SINAES)

O Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacdo Superior (SINAES), atualmente m
vigor, instituido pela Lei 10.861/2004, tem
como finalidade promover a melhoria da
qualidade da Educacdo Superior, a
orientacdo da expansdo de sua oferta e a
efetividade académica e social (BRASIL,
2004).

Assim, o MEC passou a utilizar o SINAES
como um instrumento de avaliacdo da
qualidade do Ensino Superior no pais.
Verifica-se, assim, trés modalidades de
instrumentos que devem ser aplicados em
diferentes momentos, quais sejam:

Avaliacdo das |Instituicbes de Educacao
Superior;

Avaliacdo dos Cursos de Graduacéo;

Exame Nacional de Desempenho de
Estudantes (ENADE).

Em seu conjunto, os processos avaliativos
devem constituir um sistema que permita a
integragcdo das diversas dimensbes da
realidade avaliada, assegurando as
coeréncias conceitual, epistemologica e
pratica, bem como o alcance dos objetivos
dos diversos instrumentos e modalidades.
Neste sentido, a IES deve estar atenta e
totalmente disposta a promover 0s ajustes
necessarios a adequacdo do cenario
avaliativo do Sistema Nacional de Avaliagao
da Educacéo Superior, redimensionando suas
aclbes e atitudes no processo de construcéo
de sua misséo institucional.

O artigo 3° da Lei 10.861 trata do instrumento
de Avaliacdo Institucional, quando da
avaliacdo das Instituicbes de Educacéo
Superior e com objetivo de identificar o seu
perfil e o significado de sua atuagéo, por meio
das dimensbesdispostas no quadro 1, a
sequir:
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Quadro 1 — Dimens&es do SINAES e respectivos pesos (%)

Dimensao Peso

1. Missé&o e Plano de Desenvolvimento Institucional
5

(PDI).
2. Politica para o ensino, a pesquisa, a pos- graduagao 35
€ a extensao
3. Responsabilidade social da IES 5
4. Comunicagéo com a sociedade 5
5. As politicas de pessoal, as carreiras do corpo

P e . 20
docente e técnico-administrativo
6. Organizacao de gestao da IES 5
7. Infraestrutura fisica 10
8. Planejamento de avaliac&o 5
9. Politicas de atendimento aos estudantes 5
10. Sustentabilidade financeira 5

Fonte: Brasil (2004).

Apo6s a nota técnica n? 14/2014 as dimens8pes foram concentradas em cinco eixos:

Quadro 2 — Cinco eixos

EIXO 1:
EIXO 4:

Politicas de
Gestao

EIXO &:

Infraestrutura
Fisica

EIXO 3: Politicas
Académicas

EIXO 2: Desenvolvimento
Institucional

Planejamento e
Avaliacao

Institucional

Abrange as Compreende as
dimensoes: Dimensoes:
2. Politicas para o Politicas de
Considera as . — Ensino, Pesquisa e Pessoal;
dimensses: (8) Contempla as dimensées: Extensao: o Contempla: (7)
' 1. Misséo e PDI ONENAERED®
Planejamento e | (4) Comunicagéao Gest&o da Infraestrutura
Avaliago 3. Responsabilidade Social com a sociedade; Instituic&o; Fisica

(9) Politicas de
Atendimento aos

Discentes

(10)

Sustentabilidad e
Financeira

Fonte: Nota Técnica n2 14/2014 -CGACGIES/DAES/INEP/MEC

O SINAES (BRASIL, 2007)possui, ainda, os
sequintes principios fundamentais:

Responsabilidade social com a qualidade da
educacéo superior;

Reconhecimento da diversidade do sistema;

Respeito a identidade, a missdo e a histdria
das instituicoes;

Globalidade, isto é, compreensdo de que a
instituicdo deve ser avaliada a partir de um

conjunto significativo de indicadores de
qualidade, vistos em sua relacdo organica e
ndo de forma isolada; econtinuidade do
processo avaliativo.

A coordenacéo e a supervisao do SINAES séo
de competéncia da Comissdo Nacional de
Avaliacdo da Educagado Superior — CONAES,
orgdo colegiado que tem como fungao
estabelecer parametros e diretrizes para sua
implantac&do(BRASIL, 2007). A
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responsabilidade de execucdo e de
operacionalizacdo é do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira — INEP(BRASIL, 2004). Ja, a
avaliacdo dos cursos sera feita com base em
trés dimensdes, a saber:

Organizacédo Didatico-Pedagodgica;
Perfil do Corpo Docente;
Instalacées fisicas.

A avaliacdo dos estudantes, por meiodo
ENADE, éaplicada periodicamente aos
estudantes de todos os cursos de graduacéo,
ao final do primeiro e do ultimo ano de curso.
A avaliacdo sera expressa por meio de
conceitos, tomando por base padrbes
minimos estabelecidos por especialistas das
diferentes areas do conhecimento(BRASIL,
2004).

23 AVALIAGAO DE CURSOS DE
GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO

A estruturacdo do Curso de Administracao
estd fundamentada primeiramente nas
Diretrizes Curriculares de cursos da area de
Administracdo que propde uma estrutura
curricular abstrata, organizada de tal forma
que as Instituicbes de Ensino Superior
possam, a partir dessa estrutura, exercer a
criatividade e conceber curriculos plenos
diversificados. Além das diretrizes
curriculares, destaca-se:

PARECER CNE/CES n® 146, de 3 de abril de
2002 - Aprova as Diretrizes Curriculares
Nacionais dos Cursos de Graduagdo em
Administracao, Ciéncias Contabeis, Ciéncias
Econbmicas, Danca, Design, Direito,
Hotelaria, Musica, Secretariado Executivo,
Teatro e Turismo;

PARECER CNE/CES n® 134, de 4 de junho de
2003 - Aprova as Diretrizes Curriculares
Nacionais do Curso de Graduagdo em
Administracéo, Bacharelado;

RESOLUCAO CNE/CES n¢ 1, de 2 de fevereiro
de 2004 - |Institui Diretrizes Curriculares
Nacionais do Curso de Graduagdo em
Administracdo, Bacharelado, e dé& outras
providéncias;

RESOLUCAO Ne 4, DE 13 DE JULHO DE 2005
- publicada no Diario Oficial da Unido de
19/07/2005, que institui as Diretrizes
Curriculares  Nacionais do Curso de
Graduagao em Administragao, bacharelado, e

da outras providéncias, além de revogar a
Resolugdo CFE n? 2, de 04/10/1993 e a
Resolucéo n® 1, de 2 de fevereiro de 2004,

RESOLUCAO Ne¢ 2, DE 18 DE JUNHO DE
2007 - Dispbe sobre carga horaria minima e
procedimentos relativos a integralizacdo e
duracdo dos cursos de graduacéo,
bacharelados, na modalidade presencial
(BRASIL, 2007).

Conduzido pelo INEP, o sistema de avaliacéo
externa de cursos superiores no Brasil,
baseia-se no Instrumento de Avaliacdo de
Cursos de Graduacao presencial e a distancia
vigente desde fevereiro de 2012. No ambito
do SINAES e da regulacdo dos cursos de
graduacéo, fica previsto que 0s cursos sejam
avaliados periodicamente. Assim, 0S cursos
de graduacdo passam por trés tipos de
avaliacao: para autorizacao, para
reconhecimento e para renovacado de
reconhecimento.

As finalidades da avaliacao referem-se ao que
dispde a Lei n° 10.861: “Art. 1° §1 [...] a
melhoria da qualidade da educacédo superior;
a orientacdo da expansdo da oferta;, o
aumento permanente da sua eficacia
institucional e efetividade académica e social;
a promocdo do aprofundamento dos
compromissos € responsabilidades sociais
das IES’(BRASIL, 2004).

A Lei n® 9394/96 - LDB, que fundamenta a
avaliacdo das politicas de ensino de IES e
cursos de graduacédo, prevé, em seu art. 46,
que:

Art. 46 - A autorizacdo e o reconhecimento de
cursos, bem como o credenciamentode
instituicdbes de educacdo superior, terao
prazos limitados, sendo renovados,
periodicamente, apds processo regular de
avaliacao.

§ 1 - Apds um prazo para saneamento de
eficiéncias eventualmente identificadas pela
avaliagcado a que se refere este artigo, havera
reavaliacdo, que podera resultar, conforme o
caso, em desativacao de cursos e
habilitacdes, em intervencdo na instituicao,
em suspenséo temporaria de prerrogativas da
autonomia, ou em descredenciamento.
(BRASIL, 1996).

De acordo com as diretrizes do SINAES, a
Avaliacdo de Curso é o procedimento pelo
qual se avalia o ensino ofertado, aferindo,
para tanto, a organizacdo didatico-
pedagogica, o corpo docente e verificando as
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instalacGes fisicas. Igualmente a avaliacao
externa, tal avaliacdo €& realizada por
comissdes designadas pelo Inep, seguindo as
diretrizes da CONAES. O ENADE ¢ aplicado
com regularidade de trés anos dando inicio
ao chamado ciclo avaliativo do SINAES.

De acordo com o instrumento vigente desde
fevereiro de 2012, o qual subsidia os atos
autorizativos de Cursos autorizacéao,
reconhecimento e renovacéo de
reconhecimento — nos graus de tecndlogo, de
licenciatura e de bacharelado para a
modalidade presencial e a distancia.De
acordo com o art. 1° da Portaria Normativa
40/2007, republicada em 29 de dezembro de
2010, a aplicacdo dos indicadores desse
instrumento dar-se-a exclusivamente em meio
eletrénico, no sistema e-MEC. A comisséo de
avaliadores atribui conceitos de um a cinco,
em ordem crescente de exceléncia, a cada
um dos indicadores de cada uma das trés
dimensdes. O referido instrumento é
composto, na integra, por sessenta e trés
indicadores. Destes, ftrinta e sete séo
considerados na avaliacdo de cursos de
graduacao presencial, distribuidos nas trés
dimensdes do instrumento citadas a seguir:

= Organizacgéo didatico-pedagdgica:
compreende Sistema de Ensino, Participacao
em Atividades Académicas, Organizagéo do
Curso;

= Corpo docente: compreende
Professores, e Coordenacao de Curso;

. Infraestrutura: compreende CondicGes
das salas de aula, Suporte

Académico/Técnico e  Tecnologias de
Informacé&o e Comunicacéao (TIC).

Diante da importdncia que tais dimensbes
apresentam para o processo de avaliacédo
institucional de IES no Brasil, elas s&o mais
bem analisadas na sequéncia.

3 METODOLOGIA

Apds a fase de coleta de dados, a proxima
fase do trabalho ocorreu por meio da
interpretacdo, em que foram examinados os
dados submetendo-0os a uma andlise critica,
verificando-se possiveis falhas, distorcdes e
erros em relacdo a teoria trabalhada. Nesse
ponto, os dados foram  analisados,
confrontado os conhecimentos e informacdes
da pesquisa com o estudo de caso.

A andlise quantitativa dos dados foi realizada
de forma descritiva e analiticamente, de modo
que a mesma pudesse oferecer subsidios
suficientes para a producédo do texto final com
as conclusdes sobre a pesquisa. Ressaltando
[...] que a pesquisa ¢ ciclica, que nunca se
completa, pois existem vérios formas de se
pensar sobre um determinado tema."Os
resultados de uma pesquisa suscitam
questBes adicionais, que originam novas
pesquisas para ratificar, refutar ou completar
as visdes construidas, possibilitando o
acumulo de experiéncias e o avanco do
conhecimento” (SILVA; ROMAN NETO apud
GODOI; MELLO; SILVA, 2010, p.83).

Existem muitos métodos disponiveis, mas o
melhor depende da natureza do seu estudo e
as questdes as quais pretende obter resposta.
Um método popular é analisar as respostas
usando técnicas de andlise de variancia,
como o teste de Mann Whitney ou o teste de
Kruskal Wallis. Para esta pesquisa, por melhor
se adequar as variaveis em questéo, optou-se
em usar o teste de Kruskal Wallis.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

O instrumento foi aplicado em agosto e
setembro de 2014 e os resultados analisados
nos meses de outubro a novembro do mesmo
ano. Foram aplicados questionarios junto a
208 estudantes selecionados para a
pesquisa. Tal aplicacao foi realizada em sala
de aula aleatoriamente de acordo com a
metodologia definida no capitulo 3 deste
trabalho.

4.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

A primeira parte do instrumento buscou
caracterizar os respondentes de umm grupo
amostral escolhido de maneira sistematica,
utilizando-se 95% como nivel de confianca.

Ao se analisarem as questdes referentes as
duas Instituicdes de ensino, verificou-se que a
idade meédia dos alunos da FAP é de,
aproximadamente, 25 anos e da FECEA é
de,cerca de,23 anos. A média de 24,79% dos
alunos é do sexo masculino em ambas as
instituicdes. A Tabela 1 apresenta a descricao
do perfil dos entrevistados:
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Tabela 1- Perfil dos Entrevistados

FAP2 FAP3 FAP4 FEC2 FEC3 FEC4
18 20 21 19 20 20

18 20 21 19 20 20

20 20 21 19 21 21
20 20 22 19 21 21
21 21 22 19 21 21
21 21 22 19 22 22
21 23 23 19 22 22
22 23 23 19 22 23
22 23 24 20 22 23
22 24 25 20 23 23
23 24 25 20 23 25
23 25 26 21 23 25
24 25 26 21 28 26
25 26 26 21 28 26
25 27 27 24 28 26
26 28 27 34 36 33
26 28 28

26 30 28

27 31 35

27 31 35

28 40 40

M=9 M=11 M=9 M=9 M=9 M=10
F=12 F=10 F=12 F=7 F=6 F=6
média= | 24.79365 média= | 22.70833

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho (2014).

Ressalta-se, entre as duas instituicGes de
ensino, as principais semelhancas e
diferencas no quadro 3:

Quadro 3 - Semelhancas e diferencas entre as duas IES

Instituicoes Semelhancas Diferencas
Sisterna de ensino Part|0|pagaerrr_1 atividades
académicas
FAP/FECEA Professores Organizacéo de Curso
Direcéo Coordenacao de curso

Instalacdes fisicas Suporte técnico académico
Fonte: Elaborado pela autora do trabalho (2014).
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5 CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo geral
analisar a percepgdo dos estudantes do
curso graduagédo de Administragdo, de duas
instituicdes, uma publica e outra privada, com
relacdo aos referenciais de qualidade para a
educacdo superior de acordo com SINAES.
Para alcancar este objetivo, foram definidos
como objetivos especificos: apresentar as
dimensdes e os critérios estabelecidos pelo
SINAES para avaliacdo de cursos de
graduacdo; descrever a percepcdo dos
estudantes quanto ao corpo docente,
organizacéo didatico-pedagdgica e
instalacGes fisicas; analisar a percepcao dos
estudantes quanto ao aspecto avaliacdo do
curso, comparando 0s resultados obtidos
entre instituicdo publica e a privada e sugerir
alternativas de acbes que visem a contribuir
com 0s gestores para a melhoria da
qualidade no ensino das instituicdes
estudadas.

Os resultados desta pesquisa conduzem a um
olhar global sobre as instituicbes envolvidas
com 0 processo, possibilitando a concluséo
de que elas beneficiam-se dos resultados das
avaliacbes, uma vez que lhes permite
melhorar suas instalacfes, manter seus
laboratérios, mas, sobretudo, pelo retorno no
aprendizado resultante do envolvimento do
professor e dos alunos coma realidade do
mercado, e no incremento da pesquisa, com
retornos efetivamente significativamente para
as instituicbes de ensino e a sociedade em
geral. Os resultados apurados foram obtidos a

partir da aplicacdo de questionarios junto a
alunos dos Cursos de Graduacdo em
Administracado da Faculdade de Apucarana e
da FECEA.

O estudo da qualidade do ensino superior em
Administracdo estd em construcdo, uma vez
que ainda se esta aprendendo a respeito dos
instrumentos avaliativos do ensino superior.
As demandas do mercado, as novas
tecnologias sdo fatos que esta pesquisa nao
encerra. O caminho é longo e sempre deve
ser alimentado e realimentado para buscar,
cada vez mais, um ensino com qualidade,
com apoio das politicas do governo, das
empresas e de toda a sociedade.

Desta forma, esta pesquisa identificou a
percepcdo dos alunos dos Cursos de
Administracdo investigados quanto  aos
Referenciais de Qualidade, mostrando que
estes estdo satisfeitos com o0s niveis de
qualidade apresentados pelo Curso. Neste
contexto, ndo se verifica diferenca entre as
instituicdes, sendo uma publica e a outra
privada, no que se refere a organizacao
didadico-pedagdgico, corpo docente e
infraestrutura.

Desta forma, observa-se que ambas
instituicdes se preocupam com o instrumento
norteador da avaliacdo de curso tanto ao nivel
de atendimento quanto as diretrizes para a
educacéao superior. Destaca-se, ainda, que o
foco de estudo desta pesquisa foi a
percepcao dos alunos, uma vez que estes
sd0 a razao de ser das instituicdes de ensino.
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Capitulo 14

Resumo: O mundo globalizado possui uma acelerada disseminacédo da
informacé&o e do conhecimento, oriunda do acesso a internet, o que promove
mudang¢as mais rapidas nos individuos e na sociedade em geral. A Universidade
como agente formador de conhecimento € um local que serve como “bercario” de
diversas inovacgdes tecnoldgicas e de solucdes para os problemas do ser humano,
porém para as instituicbes desempenharem esse papel de forma correta, seu corpo
docente deve entender o discente, criando uma relacao harmdnica de criacéo do
saber e respeito individual. A proposta geral deste artigo € fornecer um estudo que
auxilie os professores na compreensédo da situacdo de seus alunos. Assim artigo
tem como objetivo analisar o perfil dos alunos ingressantes em duas faculdades da
regido norte fluminense, de forma ha destacar os fatores sociais e territoriais, mas
relevantes para um apoio na decisdo metodoldgica dos professores nas aulas.
Foram utilizados conhecimentos de autores como FREIRE (1997), IMBERNON
(2006), E SCHMEICHEL (2015), entre outros, para embasar e ratificar a importancia
do estudo. Concluiu-se que 0s alunos possuem caracteristicas comuns que se
relacionam e interferem em seu dia-a-dia escolar, onde o professor deve se atentar,
especialmente, a problemas de falta e exemplificacdo didatica mais préoxima das

realidades do aluno.

Palavras-chave: Aluno; Docente; Perfil.



1 INTRODUCAO

O ingresso no ensino superior € uma fase da
vida com grande importancia para
desenvolvimento  psicolégico dos jovens
estudantes, onde a escolha de uma profissao
reflete suas decisbes para o que quer para
seu futuro, muitos ja estdo passando por
situagcdo de trabalho, formagdo de nova
familia ou abertura do préprio negdécio, isso
até concomitantemente, o que reflete em seu
rendimento e tempo de dedicac¢do. O docente
que conhece a situacdo dos alunos podera
escolher melhor seus métodos de ensino, uma
vez que a educacgao superior possui diversos
desafios Unicos em sua trajetéria onde os
professores devem se manter constantemente
em busca de retorno dos alunos sobre suas
técnicas didaticas, para promover o ensino de
forma a estimular o raciocinio do aluno.

Dentre as informagdes relevantes dos
discentes que podem ajudar o docente do
ensino superior, temos dois aspectos que se
sobressaem e foram abordados neste
trabalho:

= As informacoes pessoais gerais (PG)

= As informacbes socio-territorial e
financeira (SF)

Estes aspectos, além de apresentarem as
situacbes dos discentes, participam do
processo de avaliagdo da satisfacdo ao curso
e por consequéncia do rendimento durante a
aula. A avaliagdo do nivel de satisfacado dos
alunos com relagé&o ao curso, leva em conta
segundo COSCADAI e ARBEX (2011), dar a
oportunidade para os alunos opinarem sobre
melhorias no curso, incentiva-los a dar retorno
sobre os métodos de ensino-aprendizagem e
quando se observa que as instituicdes
realizam buscas por melhores praticas.

Neste contexto, o objetivo geral deste estudo
€, construir uma base de informaces que
apresente as caracteristicas relevantes dos
alunos ingressantes apds seus primeiros
meses na instituicdo de ensino, de forma a
subsidiar os docentes na escolha dos
métodos a serem usados em sala de aula, no
melhor rendimento e satisfacdo dos alunos,
além de promover a reflexdo sobre a
realidade social dos alunos. Para atender tal
objetivo, foi aplicado um questionario nos
alunos duas instituicées de ensino superior,
uma publica e uma particular, em uma mesma
semana para que a andlise tivesse a menor
possivel mudanca sofrida por fatores
externos.

A pesquisa foi definida como exploratéria e
descritiva, utilizando recursos metodolégicos
como: a pesquisa bibliogréfica, realizada a
partir da anélise materiais j& publicados na
literatura e artigos cientificos, e estudo de
caso apds a coleta de dados através de
questionario, foi realizada uma analise das
relacBes entre as variaveis para uma posterior
determinacao as tendéncias e
resultados. (GIL 2008).

O texto fundamentou-se nas ideias e
concepcdes de autores como: Basilio (2010),
Coscadai e Arbex (2011), Freire (2005),
Gil(2008), Goergen (2002), Holly (1992),
Imbernén (2006) Schmeichel (2015).

2 DESENVOLVIMENTO

Umn dos pilares do desenvolvimento
econdmico e social das na¢bes no mundo
globalizado é a educacéo do seu povo, esta
que nas instituicdes de ensino superior
encontra o ambiente fértil para o processo de
pesquisa e inovacgdo. Contudo a educagéo de
qualidade e eficacia ndo é um processo de
simples conquista no mundo atual, onde se
pode apontar que:

Tratar da relacdo entre educagédo e
contemporaneidade € deparar-se com a
complexidade, a ambiguidade e a
diversidade.  Significa que  diferentes
concepcodes, diversas abordagens e diversos
olhares se fazem presentes no atual momento
histérico e social (FELDMANN, 2003, p. 127).

Uma vez que apesar de ter havido uma
significativa promogdo dos sistemas de
ensino, um grande investimento nos
equipamentos e na formacgdo de professores
e educadores, ainda se observam importantes
desafios na capacidade de tornar bem-
sucedidos todos os discentes e de regular as
assimetrias regionais e de status social dentro
dos paises e entre diferentes paises
(SCHLEICHER, 2015).

Sobre  alguns  desses  desafios da
Universidade, Goergen (2002, p. 71) diz que:

As incertezas que afligem a universidade n&o
sd0 apenas institucionais. Os proprios
docentes universitarios como n&do poderiam
deixar de ser, encontram-se envolvidos nessa
crise de identidade. Invadem-nos de
incertezas a respeito do que somos, do que e
como devemos ensinar de quais temas
devemos privilegiar em nossas pesquisas, a
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servico de quem estamos ou deveriamos
estar.

A lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional de 1996, j& em seu artigo 1°
estabelece que “a educacdo abrange os
processos formativos que se desenvolvem na
vida familiar, na convivéncia humana, no
trabalho, nas instituicbes de ensino e
pesquisa, nNos movimentos sociais e
organizacfes da sociedade civil e nas
manifestacdes culturais”, sendo assim o
ambiente de sala de aula sofre influencias de
fatores diversos, que variam tanto do lado dos
docentes, o que é evidenciado por Holly
(1992), o modo de pensar, sentir e atuar dos
professores ¢ influenciado pelo que eles sao
como pessoas, pelos diferentes contextos
sociais onde crescem, aprendem e ensinam;
guanto do lado dos discentes pelos mesmos
motivos, resultado do préprio  processo
din&mica da educagéo.

O professor universitario deve ter percepgao
agucada as necessidades e acontecimentos
do mundo, para proporcionar aos seus alunos
ferramentas de sucesso para suas futuras
areas profissionais. Uma afirmacéo de Freire
estimula tal reflex&o:

A leitura do mundo precede a leitura da
palavra, dai que a posterior leitura desta néo
possa prescindir da continuidade da leitura
daquele. Linguagem e realidade se prendem
dinamicamente (FREIRE, 1989, p. 11-12).

A inovac&o nas praticas pedagodgicas exige
que o professor abdiqgue a postura
conservadora e autoritaria e 0s métodos
ultrapassados baseados no acumulo de
informacdes (BASILIO, 2010). O professor ndo
se deve apresentar como simples templo do
saber, onde o aluno procura e depois se
desconecta, pois, o ato de educar e de
aprender a educar representa um complexo
processo diario de saberes necessarios a
formacdo e a pratica docente, um saber
coletivo € em movimento, que esta em
constante  transformacdo  epistemoldgica
tedrica e pratica. Assim, Freire (2005),
evidencia que o0s saberes docentes s&o
intrinsecos ao ‘ser’ professor, sendo esse,

aquele que ensina e ao mesmo tempo
aprende. Para André:

[...] & extremamente importante que ele
aprenda a observar, a formular questbes e
hipdteses e a selecionar instrumentos e dados
que o ajude a elucidar seus problemas e a
encontrar caminhos alternativos na sua
pratica. E nesse particular os cursos de
formacdo tém um importante papel: o de
desenvolver, com os professores, essa atitude
vigilante e indagativa, que os levem a tomar
decisbes sobre o0 que fazer e como fazer nas
suas situagdes de ensino, marcadas pela
urgéncia e pela incerteza (2012, p. 59).

Um profissional que sabe refletir suas acdes
em acéo, trabalhando de forma a respeitar os
contrastes, tanto no que diz respeito a
instituicdo de ensino quanto aos seus alunos,
“mudancas e incertezas” (IMBERNON, 2006)
do mundo e da sociedade em que esta
inserido, pondo em suas préticas
académicas, torna-se protagonista da
emancipacéo discente, em uma realidade,
muita das vezes diferente das encontradas
nos livros de sua graduacéo.

3 INSTRUMENTO

A fim de ter acesso as percepcdes dos
ingressantes sobre sua adaptacédo a
universidade e suas informacfes pessoais
que influenciariam no processo de ensino, foi
utilizado um questionario anénimo (Figura 01)
com questdes de multipla escolha e abertas,
elaboradas para este estudo levando em
consideracdo 0s objetivos descritos na
introducao. Este  questionario  buscou
circunscrever o tema de interesse e ao
mesmo tempo, por ser anénimo, dar liberdade
de expresséo para que o aluno questionado.
@) questionario
pode ser definido como uma técnica de invest
igacdo social composta por um conjunto de
questbes que sao submetidas a pessoas com
0 propodsito de obter conhecimentos, crencas,
sentimentos, valores, interesses, expectativas,
aspiragoes, temores, comportamentos
presente ou passado (Gil, 2008).
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FIGURA 01 - Questionario de pesquisa para artigo

Questionario - Ingressante 2016/2
IE

Curso
Erte questiondrio foi montads para wna pesguisa de perfil dos alunos “calowros™ de
diversas Instifuicfes de Ensine no final do periodo 2016/2 e servird de base de dados
para o artige de conchods de cwrse de Pés-graduacie em Docéncia we Ensino
Superior cufe o mudor é Rafael da Silva Cordeire. Sera mals rapide que imaging
respondé-lo e nio sera pedido nome ou gualquer identificacds, assim fique & vontads e
sgia sincero. Obrigads por participar!

1. Indique seu sexo
1 - [ Masculino
2 - [ Feminino

2. Indique sua idade

3. Estado civil
1- [ Sclteiro

2 - [ casado
3- [ outro Qual?
4. Como vocé classifica sua cor ou raca?
1- [ Megro
2 - [ Pardo
3- [ Branca
4 - [ amarela
5- [ oOutro

5. Qual o0 municipio que vocé mora?
1- [ Macaé
2 - [ Rio das Ostras
3- [ Campos
4 - [ Outro Qual?

6. Trabalha?

1- [ sim
2 - [ nMEe
7. Acredita que seu curso atual abre novos horizontes em seu trabalho?
1- [ sim
2 - [ NEo
B. Acredita que seu curso atual abre horizontes para uma pos-
graduacdo?
1- [ sim
2- [ NEo

9. Vocé fez algum tipo de curso pré-vestibular durante seu preparo?
1- [ Sim, pablico

2 - [ Sim, particular
3- [ NEo
10. Vocé foi a aula inaugural do semestre?
1- O sim
2 - [ NEo

11. Esta aula inaugural tirou suas duvidas iniciais?
1- [ Totalmente
2 - [ Boa parte
3 - [ Quase nenhuma

Fonte: Criado pelo autor (2016)
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4 PROCEDIMENTOS

Os participantes do estudo foram os alunos
ingressantes, por meio de convites em salas
de aula e indicacdes feitas por estudantes
conhecidos explicar o questionario, quem
participou, recebeu o questionario impresso e
as faculdades e polos. Essa é uma pesquisa é
de natureza bésica e aborda o problema de
forma qualitativa. Buscou avaliar o perfil dos
alunos através de um questionario com 12
perguntas, dividas em 2 grupos, que S&o:
Informacbes pessoais gerais (PG) e Soécio
territorial e financeira (TF).

5 RESULTADOS

Participaram do estudo 50 ingressantes
universitarios de duas instituicbes de ensino
superior a Faculdade Miguel Angelo da silva
Santos em Macaé e a Universidade Candido
Mendes em Campos dos Goytacazes, dos
participantes em questao de género tivemos
23 do sexo masculino e 27 do feminino; o
estado civil apresentou 42 solteiros, 6
casados e 2 em situagao de outro (divorciado,
unido estavel, ...), o que demonstrou a
predominancia de solteiros no  grupo
amostrado. Sobre a classificagdo de raca ou
cor os resultados encontram-se no Quadro 01
abaixo:

QUADRO 01 - Cor € étnica dos participantes

Raca ou cor ‘ Quantidade ‘
Amarelo 8
Branca 24
Negro 8
Pardo 14
QOutros ou ndo sabe responder 1

Fonte: Pesquisa do autor (2016)

Sobre a idade dos 50 participantes, a
distribuicdo maior ficou nos menores de 24
anos, a média ficou em aproximadamente 23

anos, 0s mais novos tém 18 anos e o de maio
idade possui 40 anos, Grafico 01.

GRAFICO 01 - Distribuic&o de idades dos participantes
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Fonte: Pesquisa do autor (2016)
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Observou se que 32 alunos foram a aula
inaugural e o questionario também indagaram
sobre a qualidade da solucdo de suas
duvidas, Gréafico 02. E comum os ingressantes
terem ainda muitas duvidas no inicio do ano

letivo e uma das maiores oportunidades de
solucionar tais duvidas & na aula inaugural,
duvidas que persistirem no decorrer do curso
podem se tornar dificuldades ou perda de
rendimento.

GRAFICO 02 - Avaliacéo da aula inaugural
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Fonte: Pesquisa do autor (2016)

Tem se como uma preocupacgdo inicial no
perfil dos alunos, o municipio onde moram e
trabalham. Os Alunos que moram ou
trabalham em locais distantes da instituicao
tendem a ter dificuldades com horéario, no
Grafico 03 vemos a distribuicdo dos

municipios onde residem os alunos da
FEMASS e no Grafico 04 a distribuicdo dos
municipios onde residem os alunos da UCAM,
optou-se por separa-los neste item, pois as
instituicdes ficam em municipios diferentes.

GRAFICO 03 - Distribuicéo de alunos da UCAM por municipios
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Fonte: Pesquisa do autor (2016)
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GRAFICO 04 - Distribuicdo de alunos da FEMASS por municipios
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Fonte: Pesquisa do autor (2016)

No periodo antes da entrada do aluno na
faculdade, normalmente existe procura por
cursos pré-vestibular para melhor preparo
para as provas de ingresso, sobre isto a maior

parte ndo participou deste tipo de curso,
sendo 0s que participaram 7 em publico e 10
em particular, Grafico 05.

GRAFICO 05 - participantes de curso pré-vestibular

B

Sim, publico; 7

Sim particular;
10

Fonte: Pesquisa do autor (2016)

Uma pergunta sobre as perspectivas de ajuda
do curso de graduacé&o gque foi iniciado para
uma pos-graduacdo foi colocada no
questionario para auxiliar os docentes na

formagcdo de material de estimulo aos alunos,
a exemplificacdo na aula com curso de poés-
graduac&o da regido se mostra interessante
uma vez que quase a totalidade dos alunos se
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mostra esse caminho favoravel para o futuro,
dos 50 alunos ingressantes, 49 evidenciaram
gue seus cursos ajudariam em um curso de
pos-graduacgao.

A parcela de trabalhador do estudo foi de 22,
sendo a menor em relacdo aos que nao
trabalham (28), todos os trabalhadores
indicaram que os cursos de graduacido que
estdo fazendo abrem novos horizontes em
seus ftrabalhos. Referentes ao curso de
graduacao participaram: 26 alunos de Direito,
06 de Relacbes Internacionais, 07 de
Engenharia de Producéo, 04 de
Administracdo e 06 de Sistemas de
Informagéo.

6 CONCLUSAO

O papel do professor universitario ndo é facil
e exige n&o so o saber, mas uma percepcéo
ampla do panorama dos seus alunos e da
sociedade em que estd inserido, para
possibilitar as transmissdes de conteudo, com
a profundidade necessaria para a formacéao
técnica e de carater humanitario.

Baseando-se as informacfes apresentadas,
concluiu-se que os alunos possuem géneros
bem distribuidos, bons parte se declarando
branca ou parda e solteira, os investigados
também possuem caracteristicas territoriais
de morarem proximos das instituicGes de
ensino que podem sugerir um ambiente
favoravel a atividades fora da sala, como
oficinas e palestras externas em horarios
alternativos.
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Capitulo 15

Resumo: No contexto da sustentabilidade empresarial, este estudo aborda a
atuacdo da BASF, lider mundial do setor quimico, que combina estratégia,
estrutura, sistemas de gestéo e recursos e capacidades organizacionais orientadas
para criacao de valor sustentavel. O objeto de estudo foca uma das fabricas da
empresa localizada no Complexo Quimico de Guaratingueta, a unidade de
Produtos Quimicos Auxiliares. Na referida unidade p6de-se constatar o processo de
gestao ambiental associado as emissdes de amonia e nitrogénio. A interacao entre
a comunidade local e colaboradores mobilizaram a geréncia da fabrica e equipes
de engenheiros do Brasil e da Alemanha para busca de solucdes inovadoras.
Desse modo, os gestores das fabricas desempenham um papel importante na
gestdo ambiental, buscando solugcdes descentralizadas e adaptadas as
necessidades locais, mas alinhadas com as estratégias globais da empresa. Outros
aspectos, considerados como fatores criticos de sucesso, revelaram praticas de
inovacao tecnoldégica ambiental em processos, com foco nos recursos e
capacidades, incluindo o engajamento dos profissionais nas decisdes e integragao
das tecnologias e modelos de gestdo. O estudo evidenciou que as capacidades
organizacionais foram fundamentais para introducao de melhorias e inovacdes de
modo continuado, minimizando e prevenindo o0s impactos ambientais das suas
atividades.

Palavras-chave: Sustentabilidade Empresarial; Inovacdo em  Processos;
Capacidade Organizacional; Recursos e Capacidades; Aprendizagem
Organizacional.



1 INTRODUGCAO

O desenvolvimento sustentdvel abrange
caracteristicas econdmicas, ambientais e
sociais, e adota uma perspectiva de longo
prazo. Aliadas a isso, somam-se também a
ética e a transparéncia para o gerenciamento
dos negdcios das organizacdes no contexto
em que elas estéo inseridas. Por conseguinte,
compete as organizacdes avaliar os efeitos e
causas que abrangem suas operacdes, na
procura de aperfeicoar a adogado de
tecnologias de prevencdo dos impactos
ambientais. As san¢bes de leis, nacionais e
internacionais, que tratam das questbes
ambientais, cada vez mais rigidas, exigem
das organizagBes a adocdo de préticas de
gestado estruturadas nos seus processos de
producdo e operacbes. Desse modo, a
sustentabilidade empresarial remete ao
equilibrio das dimensbdes do triple bottomn line
e induz inovagbes tecnolégicas ambientais
por parte empresa. Tendo em vista que as
inovacfes acontecem de fato no nivel das
empresas e, portanto, capazes de gerar
beneficios para a sociedade.

Para as inovacbes em processos € Util
considerar que as inovagdes podem ocorrer
inclusive de modo incremental com propoésitos
de reduzir ou eliminar riscos ou danos
ambientais. Para esta finalidade se destacam
0s programas de gestdo ambiental, que
incorporam como, por exemplo, producao
mais limpa (P+L) e a Ecoeficiéncia, e os
sistemas de gestdo representados pelas
normas socioambientais. De modo geral, as
empresas estdo mais suscetiveis as normas
certificadoras da Série ISO 9000 e ISO 14000.
As certificagbes sociais, por exemplo, a
OHSAS 18001 e a SA 8000, podem estimular
as empresas a adotarem posturas de
empresas socialmente responsaveis. Todavia,
0 conjunto dos recursos e capacidades sera
necessario para a empresa alcangar seus
objetivos e metas socioambientais, dependeréa
das habilidades organizacionais e do
conhecimento acumulado para configurar e
utilizar de modo eficiente os recursos frente
aos desafios para a sustentabilidade
empresarial.

Esse estudo, de caso Unico, nos remete, no
ambito dos impactos ambientais, cujo
enfoque esta associado com as questdes das
emissBes dos residuos industriais e seus
efeitos sobre o meio ambiente. A gestdo
ambiental sera discutida e analisada no
ambito da Fabrica de Produtos Quimicos

Auxiliares, objeto desse estudo. A referida

fabrica é parte importante da BASF e esta
localizada no Complexo Quimico na cidade
Guaratingueta. O  principal  norteador
motivador para o desenvolvimento desse
estudo consiste em analisar o modo como a
equipe, liderada pela geréncia da Fabrica de
Produtos Quimicos Auxiliares, atuou para
enfrentar os obstaculos para a consecucao de
projeto de inovacdo de contencdo dos
vazamentos dos gases de amonia e nitrogénio
durante o processo industrial. Também,
espera-se que esse estudo contribua para
aprofundar novos estudos sobre a gestao
socioambiental e inovacéo voltadas para o
desenvolvimento sustentavel empresarial.

2 REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO
2.1 INOVAGAO PARA A SUSTENTABILIDADE

Na perspectiva da teoria neoclassica, ©
processo de inovagao nas empresas ocorre a
partir dos efeitos exdgenos e oriundos da
macroecondmia. Logo, a mudancga
tecnologica compreende uma forma de
adaptacdo da empresa as mudancas da
economia, ou seja, a empresa é tida como um
agente passivo e limitado (TIGRE, 2006).
Contudo, de acordo com a visdo
schumpeteriana, as empresas s&0 Vvistas
como 0s principais agentes para introduzir
inovacbes, ou seja, apesar delas serem
afetadas por fatores externos de mudanca,
pode-se considerar que no nivel da empresa
€ que, de fato, as inovagdes acontecem
(OSLO, 2005).

Neste sentido, numa perspectiva mais
recente, a abordagem da economia
evolucionaria resgata 0s  pressupostos
schumpeterianos, colocando a empresa no
centro do processo de inovacgéo, cujo papel
reside na sua capacidade de promover o
desenvolvimento de novas tecnologias e
difusdo do conhecimento seja, por exemplo,
através de P&D, formas de cooperacdo ou
arranjos organizacionais que possibilitem
mudar processos e produtos (CONDE e
ARAUJO-JORGE, 2003; FIGUEIREDO, 2011).

Para Schumpeter (1982), a inovagcdo ¢ a
introducdo de novos  produtos, que
transformam o ambiente competitivo. Por
outro lado, na visdo de modelo capitalista a
competicdo ndo estd em jogo, mas a
competicdo do produto novo, da nova
tecnologia, da nova fonte de fornecimento e
do novo tipo de organizacdo. Nota-se que a
inovacado esta associada com as praticas
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empresariais que melhor posicionem a
organizac¢do para inovar. A inovagao consiste
na implantacdo de um novo produto ou de um
produto ou processo melhorado ou um novo
método de marketing ou um novo método
organizacional nas praticas de negdcios.
Portanto, a inovacdo que esta sendo
desenvolvida tende a ser novo para a
empresa e para o mercado e pode ser
distinguida em termos de: inovagdes de
marketing, que se referem a implantacéo de
novos métodos de marketing que contribuam

para aumento de vendas; inovagdes
organizacionais que incluem novas formas de
gestdo e as inovagbes técnicas que

correspondem as inovacdes em processo e
produto (OSLO, 2005; KEMP e FOXON, 2007).

Com base no pensamento schumpeteriano, a
inovacdo esta centrada no progresso
industrial e se configura num paradigma
tecnolégico, que incorpora nos principios e
objetivos das abordagens neocléssica e
evolucionaria. Apesar disso, o crescimento
econdmico e lucro permeiam a melhoria do
bem-estar social (TIGRE, 2006). No entanto,
tal fundamento leva a uma contradicdo, que
Capra  (2002) traduz como  sendo
inquestionavel o fato de que o
desenvolvimento é essencial para a melhoria
da qualidade de vida e bem-estar social, mas
ndo justifica que o continuo crescimento
econdmico leve a degradacédo ambiental e ao
esgotamento dos recursos naturais.

Neste sentido, Andersen (2010) observa que
existem aspectos a partir do processo de
inovacdo que s8o negligenciados e
caracterizados pelas externalidades, cujas
atividades econbmicas causam efeitos
positivos e negativos. Se por um lado, o
crescimento e o desenvolvimento econémico
propiciam  grandes  beneficios  sociais
(externalidades positivas) como, por exemplo,
na saude e na educacao, beneficiados pelo
avango cientifico e conhecimentos técnicos.
Por outro lado, o progresso tecnolégico
provoca externalidades negativas associadas
aos problemas ambientais provocados pelas
atividades empresariais que degradam o meio
ambiente, tais como: mudancas climaticas,
perda da biodiversidade, emissdo de gases
de efeito estufa, entre outros, a adocdo de
medidas e meios de protecao e recuperacao
ambiental.

Em sintese, o} agravamento das
externalidades tem provocado profundas
discussbes sobre os problemas dos danos
ambientais. Desde a década 70 tem

desencadeado inUmeras pesquisas, estudos
€ encontros internacionais para mobilizar
acdes de combate aos danos ambientais
(MOURA, 2008; ALIGLERI, ALIGLERI e
KRUGLIANSKAS, 2011). A partir do conceito
de desenvolvimento sustentavel, apresentado
pela Comissdo de Brundtland no relatério
“Nosso futuro comum”, e da crescente
regulamentacdo ambiental, emerge o debate
sobre o papel dos negdécios na sociedade,
interpretado como responsabilidade social
empresarial, que passam a incorporar a
integragdo dos aspectos econdmicos, sociais
e ambientais nas atividades de negdcios,
incluindo todas as partes interessadas
(ELKINGTON, 2006). Em contrapartida, além
do aumento da pressdo ambiental, as
empresas também enfrentam o aumento da
competicdo nos negodcios, causada pelo
processo de globalizacdo e abertura dos
mercados.

Como resultado, estas
impactos na capacidade de inovagao
tecnolégica das empresas € em suas
estratégias (FIGUEIREDO, 2011). Neste caso,
em relacdo as estratégias de posicionamento,
que levam em conta a dindmica do setor, se
tornam menos relevantes, uma vez que
ignoram a perspectiva da natureza dos
processos internos da empresa para o
desenvolvimento de capacidades
tecnologicas inovadoras. Considera-se, ainda,
que muitas estratégias tem como base o
conhecimento organizacional.

implicagdes criam

Deste modo, em relacdo a capacidade
tecnolégica, surgem  outros  aspectos
determinantes para as empresas promoverem
inovacgdes e competir no mercado, tais como:
as capacidades e recursos internos e a base
interna de conhecimento, associadas com as
abordagens Baseada em Recursos e
Baseada em Conhecimento (TAKAHASHI e
TAKAHASHI, 2007). No primeiro caso,
empresa é vista como um conjunto de
recursos (tangiveis e intangiveis) e de
capacidades exclusivos, explorando
inovacdes em processos, produtos e servicos
para se tornarem competéncias essenciais e
com potencial para vantagem competitiva. No
segundo caso, a empresa € habil para
integrar, construir e reconfigurar os recursos e
capacidades, em novas formas inovadoras
baseada no conhecimento para competir em
ambiente dindmico de rapidas mudancas
(BARNEY e HESTERLY, 2007 e HITT,
IRELAND e HOSKISSON, 2008).

As diferentes fontes de tecnologia, informacéao
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e conhecimento, internos e externos, séo Uteis
para as empresas combinar e desenvolver
melhorias e inovagdes em processos e
produtos (OSLO, 2005; TIGRE, 2006). As
fontes internas envolvem as atividades de
P&D em produtos e processos, programas de
qualidade, treinamento, aprendizado
organizacional, recursos humanos e
financeiros. As fontes externas incluem, por
exemplo: aquisicao de informacdes em feiras,
exposicées, dentre outras, direito de
propriedade intelectual, registro de patentes,
bens de capital (maquinarios, equipamentos,
software) e servicos, consultorias; licengcas de
fabricac8o, cooperacdo com institutos de
pesquisas.

Diante das andlises, evidencia-se que as
inovacbes tém estreitas ligagcbes com o
desenvolvimento sustentavel. Portanto, as
inovacoes ambientais podem ser
consideradas como  subconjunto  das
inovagbes com potencial, no nivel da
empresa, para incorporar praticas
empresariais que proporcionem a criacdo de
valor sustentavel, ou seja, equilibrando os
interesses econdmicos, sociais e ambientais
(LITTLE, 2005; PORTER e KRAMER, 2006;
HART e MILSTEIN, 2004; NIDUMOLU,
PRAHALAD e RANGASWAMI, 2009).

Além disso, existe uma relacdo de
interdependéncia sistémica entre 0
desenvolvimento  econbmico-social e a
preservacdo dos recursos naturais. A visao
fragmentada do friple bottom line geram
desequilibrios, que comprometem 0s recursos
naturais, provocando riscos para a
humanidade e para  as atividades
empresariais. Na medida em que 0s recursos
naturais se tornam cada vez mais escassos,
tornam a economia inviavel e as condicbes de
vida das geracbes futura insustentavel
(ELKINGTON, 2006; EGRI e PINFIELD, 2006;
ALIGLERI, ALIGLERI e KRUGLIANSKAS,
2011).

2.2 INOVAGCAO TECNOLOGICA AMBIENTAL
E A INFLUENCIA DOS RECURSOS E
CAPACIDADES

As definicdes sobre inovacdes do Manual de
Oslo (2005) ndo sdo suficientes para as
questdes sobre desenvolvimento sustentavel.
No entanto, as definicbes séo uteis para levar
em consideragcdo o0s aspectos ambientais
tanto nas inovagdes tecnolégicas, em
produtos e processos, como nas inovacgdes
nao tecnoldgicas, organizacionais e marketing

(RENNINGS, 2000). Esta  abordagem
converge para 0O papel inovador da
sustentabilidade no &ambito das empresas.
Conforme Larson (2000), a sustentabilidade
empresarial desempenha o papel inovador e
potencialmente transformador das atividades
empresariais,  desafiando as  praticas
existentes para gerar novos produtos e
processos. Logo, as inovacdes ambientais
podem variar na concepg¢éo e objetivos e sé&o
destinadas para resolver as causas e efeitos
ambientais negativos de seus processos de
fabricacéo e de produtos.

Shrivastava (1995) define as tecnologias
ambientais como sendo aquelas que adotam
equipamentos de producdo, métodos e
procedimentos, design de produtos e
mecanismos de entrega visando minimizar os
impactos ambientais e proteger o meio
ambiente. Barbieri (2007) classifica as
tecnologias ambientais em termos de
remediagdo, controle e de prevencgao.
Contudo, as tecnologias de remediagdo
buscam resolver um problema ou dano
ambiental de algo que ja aconteceu durante o
processo de produgdo como, por exemplo,
recuperacdo da qualidade do ar, da agua e
do solo. Por outro lado, as tecnologias de
controle vao mais a frente do problema, sendo
comumente utilizadas no final do processo
(end-of-pipe). Deste modo, as tecnologias no
final do processo capturam e tratam efluentes
soélidos, liquidos e gasosos antes do seu
descarte no meio ambiente. Apesar disso,
estas tecnologias sdo complexas e custosas,
demandam de altos investimentos em
equipamentos e instalagbdes, e né&o sé&o
eficazes para internalizar os problemas
ambientais.

Na perspectiva da sustentabilidade a
concepcado dos 4Rs, reducdo, reuso,
reciclagem e recuperagéo, visa tornar o uUso
sustentavel dos residuos, os quais podem ser
captados internamente pelas tecnologias de
controle ou captados no mercado para
reintegréa-los  nos  processos  industriais
(MOURA, 2008; BARBIEIRI, 2007). Estas
atividades levam a uma relacdo de sistema,
cujas atividades sdo desempenhadas de
forma integrada, podendo ser realizada com a
adocdo de programas ou  modelos
estruturados de gestdo ambiental que
incorporam tecnologias de prevengdo como,
por exemplo, a Producdo Mais Limpa (P+L) e
a Ecoeficiéncia.

A producdo mais limpa visa aplicacdo
continuada de uma estratégia econdmica,
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ambiental e tecnoldgica integrada aos
processos de fabricacdo e dos produtos
(CNTL, 2011). Trata-se de um modelo que
sistematiza procedimentos que permite
aumentar a eficiéncia no uso de matérias-
primas, agua € energia, por meio da nao
emissao, reducao ou reciclagem de residuos
gerados num processo produtivo. Assim
como a producdo mais limpa, a ecoeficiéncia
consiste hum modelo de gestdo ambiental
para avaliacdo sistematica para melhoria
ambiental, mas que denota ganhos
econdbmicos e ambientais numa relagdo de
custo e de valor (WBCSD, 2000). Conforme
Sisinno et al (2011), a ecoeficiéncia consiste
na racionalizacao dos recursos naturais, bem
como na reducdo da geracdo e descarte de
residuos, efluentes e emissdes atmosféricas.
Neste sentido, a ecoeficiéncia é quantificada
no nivel do produto, significando a reducéo
de materiais € energia com menor impacto
ambiental por unidade de valor do produto.

Conforme exposto, as tecnologias ambientais
constituem em importantes fontes para
melhoramentos e inovacdes dos processos de
producéo e criagdo de novos produtos e de
embalagens ambientalmente amigaveis
introduzidos no mercado. Nesta direcao,
Porter e Van der Linde (1995) afirmam que as
regulamentacées sao indutoras de inovacdes
e geram compensagfes a0 mesmo tempo de
reduz impactos ambientais e melhora
produtos e/ou processos relacionados, 0s
quais podem exceder o0s custos de
conformidade e proporcionar aumento da
competitividade. Como as regulamentacdes
ambientais servem para todas as empresas,
aquelas proativas, que v&o além das
tecnologias de remediac&o e de controle para
incorporar tecnologias de prevengcdo e
modelos de gestdo ambiental, podem
alcancar inumeros beneficios como, por
exemplo: vantagens em termos de redugéo
de custos, aumento da receita, melhoria da
qualidade dos produtos, melhoria da eficacia
operacional, relacionamentos com
fornecedores, melhoria da imagem e
beneficios a saude (SHRIVASTAVA, 1995;
SHARMA e VREDENBURG, 1998).

Barbieri (2007) corrobora ao afirmar que a
utilizagcédo das tecnologias ambientais e dos
modelos de gestdo ambiental requer de
instrumentos que servem como meios ou
ferramentas para alcancar objetivos
ambientais como, por exemplo: auditoria
ambiental, avaliacdo do ciclo de vida, estudos
dos impactos ambientais, sistemas de gestéo

ambiental, os cédigos de conduta e Atuacéo
Responsavel. Neste  caso, tanto a
regulamentacdo ambiental e instrumentos de
gestdo ambiental pressupdem mudancas e
melhorias organizacionais para desencadear
inovagcbes ambientais € que se encontram
associadas com as capacidades e recursos
organizacionais.

Conforme Roome (apud Sanches, 2000),
empresas com postura proativas ao realizar
inovacoes tecnolégicas ambientais
sustentaveis nos seus processos e produtos
desenvolvem a capacidade de antecipacéo
das pressées externas. Sob esta perspectiva,
a visdo baseada em recursos enfatiza os
recursos e capacidades, os quais devem ser
valiosos, caros e dificeis para copiar e,
portanto, séo fontes para sustentar vantagem
competitiva (BARNEY e HESTERLY, 2007 e
HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2008).
Embora, a visdo baseada em recursos ignore
as restricdes impostas pelo ambiente natural,
Hart (1995) argumenta que a visdo baseada
em recurso ambiental é mais apropriada para
interconectar estratégias de prevencado da
poluicdo, gerenciamento de produto e
desenvolvimento sustentavel e capaz de
sustentar vantagem competitiva da empresa.

De acordo com Sharma e Vredemburg (1998),
o0 desempenho das praticas ambientais
constituem pontos fortes das capacidades
organizacionais que desenvolvem
mecanismos consistentes de coordenacao
para o uso eficiente e competitivo dos
recursos tangiveis e intangiveis da empresa.
Christmann (2000) também analisa que os
recursos e capacidades desenvolvidos em
outras atividades produtivas da empresa séo
necessarios para implantacdo de préticas
bem sucedidas de gerenciamento ambiental
em termos de tecnologias de prevencédo da
poluicdo e inovagbes das tecnologias
ambientais. Em outros termos, empresas que
ndo possuem recursos e capacidades
suficientes podem n&o ser habeis para
implantar estratégias de gestdo ambiental e,
desta forma, ndo obter os beneficios de
reducao de custos e vantagem competitiva.

Neste sentido, Sharma et al. (2004)
evidenciaram que as capacidades
organizacionais sdo importantes  para
conectar a empresa com as questdes
ambientais, bem como para empreender
estratégias ambientais proativas e alcancar os
beneficios resultantes. Desenvolvida a partir
da vis&o baseada em recursos, a abordagem
das capacidades dindmicas acrescenta
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significativa importancia para 0 modo como a
empresa aprende e desenvolve novas
habilidades e capacidades. Conforme Teece
et al. (1997), o aprendizado organizacional e
individual consiste num processo de repeticéo
e experimentacdo por meio do qual o
conhecimento €& gerado para integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas
e externas. Desta forma, as capacidades
dindmicas refletem as habilidades
organizacionais para promover inovacées nas
atividades.

Como resultado, na medida em que o0s
recursos e as capacidades evoluem,
proporcionam  maior  aprendizagem e
conhecimento e, aumentam as competéncias
para inovacao tecnolégicas ambientais. Além
disso, Zadek (2004) sustenta que 0 processo
de aprendizagem e conhecimento é um passo
importante para o gerenciamento de todo seu
potencial organizacional com vistas para
inovacdo e desenvolvimento sustentavel.
Horbach (2006) estimou que as melhorias das
capacidades tecnolégicas ou capital do
conhecimento proporcionados por P&D e
educacéo, métodos de  mensuragéo,
regulacdo ambiental, ferramentas de gestao
ambiental, mudancas e melhorias
organizacionais e redugcdo de custos
(materiais e energia), constituem em
importantes  fontes motivadores para a
empresa promover inovacfes ambientais.

De outro modo, as empresas devem ir além
do atendimento a legislacé&o e
regulamentacdo ambiental para implantar
estratégias que incorporem o triple bottormn
line. Conforme Porter e Kramer (2006), apesar
das empresas ndo serem responsaveis por
todos os problemas, bem como néo tem todos
0S recursos necessarios para tal fim, qualquer
empresa pode identificar algum problema
ambiental ou social para melhor se preparar e
contribuir na solucéo.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia de pesquisa para esse estudo
€ de carater exploratério, que permite
conhecer com maior profundidade o assunto
e torna-lo mais claro ou construir questées
importantes para a conducdo da pesquisa.
Para atingir os objetivos do estudo adotou-se
como técnica o estudo de caso, pois se
pretende reunir informacdes detalhadas com
0 proposito de compreender e aprender a
totalidade de uma situacdo. O método e
técnica de coleta dos dados sé8o de carater

qualitativo, pois objetiva descrever a
complexidade de determinado objetivo ou
grupo de individuos, pessoas ou
organizacles, e as possiveis existéncias de
uma relacdo entre o sujeito e o mundo real
(YIN, 2001).

A pesquisa foi estruturada, por meio de um
roteiro estabelecido, e as perguntas foram
determinadas com base num formulario e
aplicadas ao principal executivo da unidade
produtiva, neste caso, representada pelo
Gerente da Fabrica de Produtos Quimicos
Auxiliares. As variaveis foram analisadas com
base no gerenciamento do processo de
fabricagdo, com foco na sustentabilidade, e
os processos de melhorias e inovacdo
tecnolégica implantada com vistas aos
desafios oriundos das emissdes de residuos
solidos, liquidos e gasosos, a solucdo
encontrada e a decisdo tomada, bem como
0s beneficios que possam estar associados a
inclusdo de tecnologias limpas e as
estratégias da empresa.

4 COMPLEXO QUIMICO DA BASF EM
GUARATINGUETA

O Complexo Quimico de Guaratingueta é
formado por 11 unidades fabris e esta
localizada na cidade de Guaratinguetd, no
Estado de S&o Paulo. A producéo foi iniciada
em 1959, sendo a maior instalagdo da BASF
na América do Sul, com capacidade para
produzir mais de 271 mil toneladas anuais. A
planta produz mais de 1500 produtos
destinados as industrias dos segmentos:
téxtil, papel, carpetes, couros, tintas,
agricultura, plasticos, estamparias,
embalagens, automobilistica, dentre outras.
As unidades produtivas estao distribuidas em:
Styropor; Acrilato de Butila; Dispersoes;
Preparacoes Pigmentarias Aquosas;
Monicolor e Eupolen; Ftalocianinas; Produtos
Auxiliares; Kumulus; Formulacdes (Agro);
Neopolen; Mutipropésito Agro e Fipronil. Em
termos de investimentos, a BASF ja realizou,
desde 2003, mais de R$ 100 milhGes na
melhoria da infraestrutura e inovagdes na
producao, inclusive alocando recursos para
acdes ambientais. No periodo de 2008 a 2010
a empresa investiu cerca de €50.1 milhdes
destinados na ampliacdo € modernizacdo das
fabricas de produtos para agricultura.

No aspecto da gestdo de pessoas, a area de
Recursos Humanos atua como agente de
mudanga, pois assegura a preparacdo dos
profissionais frente aos desafios impostos
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diariamente pelo mercado além de propor
caminhos para uma gestdo mais responsavel.
Para o segmento quimico, assegurar a
sustentabilidade em seus processos € uma
questao de sobrevivéncia. A sustentabilidade
€ um desafio permanente para toda a
sociedade.

Desse modo, as politicas da empresa sao
definidas com base na Agenda 21 que definiu
a seguranga quimica como um conjunto de
estratégias para o controle e a prevencdo dos
impactos da extracéo, produc¢éao,
armazenagem, transporte, manuseio e
descarte de substancias quimicas. As
unidades de producédo instaladas no
complexo quimico empregam cerca de 900
colaboradores diretos, 60 estagiarios, além de
580 prestadores de servicos terceirizados. O
Complexo Quimico da Basf conta com o
Depto. de Meio Ambiente, que orienta,
coordena e estabelece politicas de
procedimentos que visam garantir a
seguranga dos processos. Para tanto, o
Depto. de Meio Ambiente utiliza o Cadastro
de Emiss6es — CADEM, além do Cadastro de
Efluentes — CADEF.

A fabrica é certificada em I1SO 9002 e ISO/TS
16949, que ¢é para o atendimento as
empresas automobilisticas. O Complexo
Quimico da BASF Guaratingueta, ha trés
anos, esta certificado pela norma ISO 14001,
sendo que o ISO 14001 nao é por unidade, e
sim para o site inteiro. Além da ISO 14001, a
BASF adota em suas empresas no mundo, o
Programa Atuacéo Responsavel®
(Responsible Care), criado no Canada, em
1984. Neste Programa, todo o ciclo de vida
dos produtos da empresa é acompanhado,
desde a sua criacdo até o descarte final, cuja
auditoria no setor quimico é realizada pela
Associacéao Brasileira das Industrias Quimicas
— ABIQUIM. Entretanto, no caso da BASF,
quem faz a auditoria ¢ a DQS - Deutsch
Qualitdt Systern, Sistema de Certificacéo
Alema&o.

A Fébrica também esta envolvida com o
processo de reciclagem de materiais, a
empresa possui um cadastro para cada
unidade de material que sobrou como, por
exemplo, cada embalagem vazia tem um
destino, os sacos plasticos, os tambores,
cada um deles tem um destino diferente,

dependendo do tipo de produto. A empresa
também tem seu préprio incinerador, que faz
a queima dos restos dos produtos classe 1 e
dos produtos inflamaveis da propria BASF, de
terceiros e também incinera os residuos
hospitalares de Guaratingueta. A queima tem
todo um sistema de purificacdo dos gases
antes de ser emitido para a atmosfera e a
saida deles é monitorada, com frequéncia,
pela CETESB.

4.1 FABRICA DE PRODUTOS QUIMICOS
AUXILIARES: PRIMEIROS DESAFIOS

O objeto de estudo enfoca a andlise do
processo de inovagéo, no contexto da gestéao
ambiental, implantado na Fabrica de Produtos
Quimicos  Auxiliares,  responsavel  por
transformar produtos quimicos para diferentes
segmentos do mercado, seu mix de produtos
também atende, com produtos intermediarios,
outras fébricas da BASF. A Unidade
desenvolve em torno de 130 produtos
quimicos diferentes, para 0s quais sdo
necessarios para a operacdo cerca de 350
tipos de matérias-primas, os produtos
oriundos séo destinados para o segmento de
couro, téxtil, papel, automobilistico, plastico e
quimico.

Com a adogao de acgbes voltadas para a
minimizagdo dos impactos ambientais e de
solugcbes para as mudancgas globais como:
protecdo climética, conservacéo dos recursos
naturais entre outros, a Unidade de Produtos
Auxiliares, em parceria com instituicdes de
pesquisa e equipe profissional da BASF
Alema introduziu um sistema de inovagao
tecnolégica no seu processo de produgéo, a
fim de conseguir uma reducéo de 97,63 % do
efluente amoniacal. Na operagao da fabrica a
amodnia € um subproduto oriundo do processo
de fabricagdo da linha de producdo de
“EDTA4Na - Sal tetrasédico do &cido
etilenodiaminotetraacético”, produto quimico
importante na produgcdo de produtos de
limpeza e higiene pessoal, comercializado
com o0 nome comercial “Trilon”. Um dos
principais desafios foi diminuir ou eliminar o
“nitrogénio dissolvido” da unidade que segue
para a Estacdo de Tratamento de Efluentes -
ETE. Nesse aspecto, o0s procedimentos
seguem resolucéo especifica da CONAMA.
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Figura 2: Fabrica de Fabrica de Produtos Quimicos Auxiliares

Fabrica de Auxiliares — E121
Partida: 1970

51 Funcionarios
Capacidade Mix 2010: 27.000

tons Torre de Secagem — E241

128 Produtos Partida: 1986 Tancagem
Capacidade evaporativa: 1000 L/h 54 Tanques
de agua

Fonte: BASF (2012)

Por conseguinte, em 2006 a geréncia da
fabrica enfrentava dois grandes desafios, o
primeiro era o nitrogénio fugitivo, que estava
indo para a ETE e o segundo problema, as
ocorréncias registradas internamente no canal
de comunicag&o direta com a comunidade
“Disque Ecologia”. Ha pelo menos 05 anos
essas ocorréncias chamavam a atencao para
as instalacbes da unidade; e através das
analises dos engenheiros de produgéao foi
detectado o0 baixo desempenho das colunas
de absorcéo e destilacdo de ambnia, que em
excesso pode causar danos a saude dos
seres humanos.

A partir desse cenario, o desenvolvimento do
projeto comegou com a identificacdo da
necessidade de controlar a emissédo da
amonia, apds um convivio de pelo menos 05
anos com o problema. A tomada de deciséo
para a sua modificacdo levou um ano e foi
baseada nas ferramentas internas da BASF:
identificacgdo de Causa Raiz e de
Gerenciamento  de  Modificacbes, que
descreve o problema com o processo atual e
O NOVO processo que ird solucionar o
problema. Com inicio em 2007, a equipe
formada pelos engenheiros das areas de
producdo, de manutencdo e o gerente da
Fabrica de Produtos Quimicos Auxiliares
concordaram, naquele momento, que nao
possuiam o Aknow-how suficiente para atuar
nas causas do problema. Assim, a equipe de
engenheiros viajou para a mesma unidade da
BASF na Alemanha, juntos, as equipes
estudaram e analisaram as possiveis causas e
todo processo. A visita por dois dias, na
planta da matriz, na Alemanha, também teve
como propodsito a busca de apoio tecnoldgico
€ encontro de possiveis pontos convergentes.

A partir da cooperacdo das equipes
multiprofissionais e transnacionais houve o

aproveitamento do Know-how do sistema
alemao, adaptado ao sistema brasileiro, o que
resultou na modificacdo do processo, com
equipamentos novos e instrumentacéo
adicional. Enquanto isso, o sistema de
absorcdo de amdnia permaneceu o tempo
todo funcionando, até a alteragao para 0 novo
processo. Com um investimento de
R$ 1.322.500,00 / EURO 460.801,39, o
projeto, liderado pelo gerente da Fabrica de
Produtos Quimicos Auxiliares, seguiu o
modelo do PMIBOK, que tem um fluxo
definido de aprovacbes e execugdo, com
cronogramas de execucdo e desembolso e
orcamento definido.

Além da viabilidade da implantacdo do novo
processo, que contou com a engenharia de
fabrica, é importante ressaltar o oferecimento
adicional de treinamento para os supervisores
de turno e os operadores envolvidos na
operacdo. Portanto, com esta inovacdo a
organizacéo obteve ganhos ambientais, além
do aumento na produtividade do subproduto.
O indicador disque ecologia, caiu de 26
chamadas/ano para zero chamadas nos
ultimos 18 meses e o0 teor de nitrogénio
dissolvido no efluente estd atendendo a
resolugdo CONAMA de no méaximo 20 mg/L.
Em contrapartida, conforme informado pelo
gerente da fabrica, os ganhos ndo foram
refletidos no faturamento, mas na solugao das
causas com a inovacdo. A principal licdo
aprendida ocorreu a partir da implantacdo do
Nnovo processo, bem como ao tempo que se
levou desde a identificacdo do problema até a
tomada de decisdo pelo melhor método e a
aprovacao de investimento. De acordo com o
entrevistado, esse processo moroso faz parte
da cultura das empresas de origem alemés,
que preferem avaliar se o projeto ¢é
consistente para a sua aprovagdo. Sobre o
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processo de inovacdo, citou que além
incorporar valor a organizagdo, também
garante o resultado do negdcio sustentavel.

4.2 INOVACAO
PROCESSOS

As anélises determinaram a existéncia de
lacunas, implicando no desenvolvimento de
projeto para eliminar os dois fatores de
emissoes. Apds a aprovacao do
desenvolvimento do projeto pela sede da
BASF, a responsabilidade ficou a cargo da
geréncia, encarregado de solucionar o
problema e alcancar melhores resultados.
Entretanto, a falta de Anow-how dos
engenheiros  Dbrasileiros, inicialmente um
grande obstéculo, contribuiu para a busca de
alternativas inovadoras.

AMBIENTAL NOS

O processo existente ndo se adequava € nem
0 processo aleméo se ajustava ao /ayout e

infraestrutura da fabrica. Por outro lado, se
eliminasse todo o processo atual e partisse
para fazer uma instalacdo nova seria inviavel
face aos elevados custos. A equipe foi
formada por engenheiros e liderada pela
geréncia da fabrica, que combinaram o
“processo master alemao” (processo top de
linha) e criaram um novo processo. Para o
novo processo foram utilizados equipamentos
existentes e outros equipamentos novos foram
comprados. A partir desse procedimento os
engenheiros realizaram uma inovagédo no
processo. Os investimentos se justificaram
muito mais do que para uma adequacgao, ou
seja, se desenvolveu um processo novo. As
acdes se voltaram para 0s problemas das
fontes de emissbes de amodnia detectadas no
processo de producdo do Trilon: a) colunas
de Absorcdo e Strjpping de ambnia; b)
tanques de estocagem de amoénia e c)
lavagem de piso e lavagens normais de
processo.

Figura 3: Fontes Geradoras de Efluentes Amoniacal.

Agua de lavagem de

gases dos tanques
L‘ s

) ‘ Outros (lavagem de pisos,
|B-304 e B.305 reatores, lavagens normais)

Fundo K.301

Concentragéo

Vazéo: 2,8 m*h
Conc.: 686,72 mg/L

azéo Varidveis

Vazio: 0,814 m*h
Conc.: 170 mg/l

(ciam |

Vazdo: 21,78 m*h
Conc.: 94,8 mg/L

{ ETE )

Fonte: Projeto “Integracdo do Sistema de Absor¢éo e Stripping de Ambnia

Para cada uma trés fontes de emissdo foram
analisadas o volume de vaz&o e a quantidade
de concentracdo. Nas trés fases o0 uso da
agua € recurso essencial. O destino final
ocorre na Estacdo de Tratamento de

Efluentes. No quadro abaixo € possivel
verificar 0 macro-processo no qual sao
verificadas as do desempenho insatisfatério
das colunas de amoénia e de nitrogénio
dissolvido:
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Figura 4: Sistema 3 — Processo

Cianeto

Agua

aaaaaaa

e ! Tanque |~

ia 79%) L. L
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Trilon Na F—

Trilon K

Fonte: Projeto “Integrac&o do Sistema de Absorcao e Stripping de Amoénia”

Analisou-se a entrada de matérias primas com
compostos amoniacais em sua estrutura.
Através de alguns destes, foi calculado o
valor de nitrogénio que entra no reator no
infcio do processo. Mediu-se, entdo, o
efluente de lavagem do reator no processo de
alguns produtos e através deste, foi medido
também o valor de nitrogénio amoniacal na
safda. O Projeto “Integragdo do Sistema de
Absorgdo e Stripping de Aménia” teve como
objetivo indicar quanto é emitido de amdnia
por produto. Conhecendo-se 0 processo e
com estes dados, é possivel até adequar
producdo a emissdo e também verificar
excessos. A funcdo do projeto baseia-se na
reducdo de efluente amoniacal que é relatado
na ETE. Para isso, a principio devera ocorrer:
a) instalacdo de tanque preliminar a coluna; b)
amobnia em solucao abaixo de 25% retornara
ao processo; c) somente se utilizara um
tanque, ao invés de 2 e d) interligacao dos
tanques de amdbnia a coluna de absorcéo.
Etapas:

o Tanque preliminar — Este tanque, a
principio, seréd instalado para receber a
solugcéo de agua e havera retorno da solugéo

presente no fundo da coluna stripping.

o A solugdo de amdnia abaixo de 25 %
retornara ao processo diretamente na coluna
stripping, lavando os gases que continuam
entrando no processo, juntamente com a
solucdo resultante do fundo da coluna de

absorcéo de gases.

o Somente se utilizara 1 tanque, ao
invés de 2, iSSO porque sera necessario

somente o tanque de ambnia 25 %.

Em geral, na producao de Auxiliares,
gerava-se:

ETE

49,58 Kg/dia de efluente amoniacal na

de efluente

18.096,7
amoniacal na ETE

Kg/ano

o Com as modificagdes o efluente
amoniacal foi reduzido para 97,63 %, apos a
interligacdo das colunas de absor¢cdo e
stripping de amédnia e, juntamente, o projeto
de retorno dos gases dos tanques de ambnia

para as colunas de lavagem de gases:

ETE

1.175 Kg/dia de efluente amoniacal na

na ETE

428,87 Kg/ano de efluente amoniacal

4.3 ANALISES E DISCUSSOES

De acordo com o referencial teérico as
inovagbes podem ser descritas em termos do
aprendizado cumulativo no nivel da empresa
(CONDE e ARAUJO-JORGE, 2003;
FIGUEIREDOQO, 2011). Nesse sentido, as acdes
desempenhadas na Fabrica de Produtos
Quimicos Auxiliares para resolugdo do
problema das emissfes representam as
competéncias a partir do processo de
aprendizado coletivo que envolveu a equipe
de profissionais do Brasil e da Alemanha.
Assim, constata-se que 0s processos de
inovagbes ou de transformacbes se
caracterizam como um processo endégeno,
ou seja, no nivel da empresa (OCDE, 2005;
TIGRE, 2006). Diante disso, os profissionais
realizaram  inovagdes tecnoldgicas em
processos que embora possa representar
uma forma de melhoria da qualidade ou
reducdo dos custos, as acbes sado mais
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motivadas para corrigir as fontes das
emissdes. Desta forma, as habilidades para
uso dos recursos e capacidades estéo
sintonizadas com as estratégias para
sustentabilidade da BASF, cuja base de
conhecimentos pode ser explicada pelas
competéncias que foram capazes de integrar,
construir e reconfigurar 0s recursos e
capacidades para a busca de solucdes tanto
ambientais como econdmicas.

Neste caso, as acles desempenhadas
corroboram com as abordagens baseada em
recursos e baseada em conhecimento
(TAKAHASHI e TAKAHASHI, 2007; BARNEY e
HESTERLY, 2007 e HITT, IRELAND e
HOSKISSON, 2008), levando em conta que
aprendizagem e conhecimento aplicados aos
recursos e capacidades contribuiram para
aumentar as competéncias, bem como para
promover inovagbes. Com base neste
enfoque, na medida em que as competéncias
organizacionais evoluem, a empresa se
beneficia com desempenho superior. Desta
forma, as implantacées em rotinas e praticas
sdo facilitadas pelas habilidades criativas
organizacionais.  Observou-se  que  o0s
profissionais da Fébrica de Produtos
Quimicos Auxiliares foram capazes de
articular o conhecimento direcionado para
promover inovacfes incrementais nos seus
Processos.

Os sistemas de gestdo, baseados nos
modelos de gestdo, adotados pela empresa
como, a ISO 14000 e o Responsible Care séo
Uteis para orientar os profissionais da Fabrica
de Produtos Quimicos Auxiliares em detectar
o0 problema das emissfes. Verificou-se no
referencial tedrico que os sistemas de gestao
e modelos de gestdo (P+L/Ecoeficiéncia)
contribuem significativamente para fornecer
indicadores ambientais e, consequentemente,
introduzir inovagbes ambientais (BARBIERI,
2007; HORBACH, 2006). Tal fato demonstra
que a empresa se comporta de modo proativo
diante das regulamentacbes né&o somente
antecipando possiveis sancdes, mas também
envolvendo o relacionamento com a
comunidade do entorno da fabrica.

Neste caso, gestdo ambiental é capaz de
internalizar os riscos e danos ambientais a
partir das inovacdes empreendidas. Embora,
0 setor quimico seja altamente
regulamentado, as praticas ambientais da
empresa vao além do atendimento as
regulamentacdes ambientais (PORTER e VAN
DER LINDE, 1999). Conforme verificado no
referencial tedrico, praticas empresariais

orientadas para a sustentabilidade s&o
indutoras de melhorias e inovacoes,
incorporando novas tecnologias, de controle e
de prevencdo, e modelos de gestédo
ambiental, ecoeficiéncia e producdo mais
limpa (LITTLE, 2005; BARBIERI, 2007;
MOURA, 2008; CNTL, 2011).

Sendo assim, 0 engajamento dos profissionais
nas decisdes e nas acles tomadas, que
denotam as competéncias organizacionais,
resultou na introducdo de uma melhoria e que
acontecem de modo continuado. Portanto, as
melhorias ou inovagdes incrementais séo tao
importantes quanto as inovacdes radicais.
Desta forma ficou demonstrado que tais
inovacdes nao resultaram necessariamente de
pesquisa e desenvolvimento, mas de um
processo de aprendizado interno e das
capacidades acumuladas (TIGRE, 2006).

Diante do exposto, evidencia-se que a
sustentabilidade induz inova¢6es ambientais
no ambito da empresa. Todavia, as praticas
empresariais  para a  sustentabilidade
demandam de estratégias, alinhadas com a
missdo e valores, principios, condutas e
transparéncia, fixando e avaliando objetivos e
metas econdmica, social e ambiental e que,
portanto, orientam os planos de agdes na
empresa. Estes aspectos reforcam a cultura
da empresa e 0 compromisso para com as
questdes socioambientais em todos os niveis.
Nesta direcdo, a BASF vai além de atender a
regulamentac&o ambiental, institucionalizando
politica de gestdo ambiental como a meta
para manter-se como uma empresa
responsavel, seguindo assim os parametros
internacionais de maior exigéncia no ambito
ambiental.

Outro fator relevante esta associado com a
estrutura organizacional que age como
facilitadora do processo de coordenacéo e de
especializagdo, assim como permite que a
comunicacio e informacfes fluam entre as
areas para maior engajamento  dos
funcionarios e compartilhamento de acées de
melhorias e inovacdo. Desta forma, se
verificou que a empresa é dotada de estrutura
de governanga global para o tema
Desenvolvimento Sustentavel, cujo Comité de
Sustentabilidade reporta ao 6rgéo diretivo da
BASF América do Sul, (SAEC- South America
Executive Committee) e ao ISC (International
Sustainability Counci). As estratégias e
politicas de governanca corporativa e de
sustentabilidade s&o definidas pelo Comité de
Sustentabilidade.
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Além da estrutura, os sistemas de gestéo
auxiliam a empresa no alcance dos objetivos
e metas estabelecidas. As certificactes
socioambientais orientam a gestdo da
producdo da empresa busca manter a
eficiéncia dos  processos, reduzir 0
desperdicio de matéria-prima, gastar menos
consumo de energia, estar em continua
melhora pela qualidade dos produtos e
servicos, usar tecnologia e ter uma firme
capacidade de inovacdo. As habilidades dos
gerentes sdo fundamentais para a
concretizagdo dos objetivos estratégicos da
empresa.

As acdes empreendidas, diante do problema
das emissGes de amonia e nitrogénio na
Fabrica de Produtos Quimicos Auxiliares,
foram desafiadores para a geréncia de
producdo da unidade, além da equipe de
engenheiros, conforme apontados
anteriormente neste trabalho. O novo
processo constituiu-se em uma importante
fonte  de eficiéncia, favorecendo o
desenvolvimento de um plano de acéo, que
resultou em melhoria do processo produtivo
minimizagao de residuos; reducédo da emisséo
do nitrogénio fugitivo, a preservacdo de
vazamentos; atendimento a legislacdo e a
biodiversidade. Acrescenta-se ainda o
esforco da equipe a fim de alcancar o objetivo
proposto e a relagdo sistémica entre as
dimensdes da inovacdo. Estes fatores
corroboraram com 0s pressupostos tedricos,
em que O conjunto dos recursos, tangiveis e
intangiveis, e capacidades organizacionais
s80 essenciais para atender tanto as pressées
das regulamentagbes e do mercado como
para 0S Objetivos da empresa para a
sustentabilidade. Sobretudo, incorporam a
filosofia da empresa que define acobes
orientadas para o crescimento por meio da
inovagao e criagao de valor em todas as suas
unidades, destacando-se a ética, a cidadania,
o0 respeito, a diversidade e os aspectos
ambientais.

Em sintese, o processo de inovacdo na
Fabrica de Produtos Quimicos Auxiliares
contribuiu para clarificar o modo como a
empresa integra as diretrizes para a
sustentabilidade para todas as suas unidades
e de forma sistémica com a gestdo ambiental.
Assim, é possivel afirmar que a principal licao
€ de que, apesar de todos 0s riscos inerentes
ao setor e presentes nas operacdes diarias da
referida fébrica, os procedimentos e a
atuagao preventiva das geréncias e de todos
0s colaboradores foram fundamentais para

evitar danos ambientais, procedendo a forte
atuacao durante o processo e ndo no fim dele.

5. CONSIDERAGCOES FINAIS

No contexto empresarial, marcado pela
competicéo e forte pressdo para a adogéo de
praticas socioambientais, a unidade de
estudo atua preventivamente com respeito
aos  aspectos  ambientais, integrando
tecnologias e modelos de gestdo. A empresa
€ dotada de tecnologias ambientais que
permitem ndo somente assegurar contra 0s
riscos e danos ambientais bem como, tem
aumentada a eficiéncia da utilizacdo dos
recursos.

O estudo constatou que na Fabrica de
Produtos Quimicos Auxiliares os padrdes
ambientais s&0 rigorosos, 0s quais contribuem
com parcela para 0s ganhos de
competitividade e de credibilidade da
empresa. Tais aspectos se devem em parte
pela gestdo sob o enfoque estratégico
ambiental, em que prevalece uma série
adequacdes as certificacbes ambientais € ao
atendimento da legislacdo ambiental. Por
outro lado, observou-se que as capacidades
desempenham um importante papel e estéo
representadas pelas habilidades
organizacionais, para lidar com o problema
das fontes de emissbes de amodnia
detectadas no processo de producdo do
Trilon. Portanto, as habilidades refletiram a
competéncia da Unidade de Fabricacdo na
gestdo ambiental.

Convém destacar que a busca por
sustentabilidade na BASF coloca em pratica o
comprometimento organizacional com 0s
principios do desenvolvimento sustentavel,
através da criacdo ideias e de processos
inovadores que reforcam as acbes de
manutencdo da vida no planeta, além de
promover o bem estar social. Neste caso, os
desdobramentos da misséo, objetivos e metas
estéo incorporados nas praticas de gestao da
Fabrica de Produtos Quimicos Auxiliares. Para
o desenvolvimento do capital humano foi
constado que a empresa atua de forma
integrada e estratégica, adotando
continuamente programas, acbes de
engajamento e melhoria da qualidade de vida.
Sobretudo, verificou-se o alinhamento das
politicas, diretrizes, estrutura e ferramentas de
gestdo com base em cinco diretrizes
principais:  treinamento,  desenvolvimento,
remuneracao, desenvolvimento
organizacional, além de recrutamento e
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selecdo. Presume-se, desse modo, que a
empresa valoriza os ativos intelectuais.

De modo abrangente, a BASF foca suas
acdes com a responsabilidade e os impactos
ambientais, visando resultado econdmico,
social e ambiental. Assim, a BASF ganha
competitividade e criar valor sustentavel,
devido a gestdo sob o enfoque estratégico
para a sustentabilidade, em que prevalecem
as certificacdes socioambientais; 0
atendimento a legislacdo ambiental; o
investimento e tecnologia e melhoria dos
processos que otimizam o consumo dos
recursos como agua e energia. A empresa
assume 0 compromisso com educagao
ambiental de funcionarios e da comunidade
local onde as fabricas interagem. Além disso,
dé a destinacdo de produtos pds-consumo; a
reducdo de residuos e emissbes; a coleta
seletiva de material, incinerando aqueles que
sd0 considerados como mais perigosos; o
tratamento e reuso de 4gua; o©
armazenamento adequado de residuos e
produtos téxicos; a selecdo de fornecedores
locais com boa conduta ambiental e a saude
e seguranca no trabalho.

Desse modo, a responsabilidade
socioambiental da BASF compreende um

conjunto de politicas, préticas, rotinas e
programas gerenciais que facilitam e
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Capitulo 16

Resumo: O artigo em questdo aborda o assunto relacionado com uma corrente
filosofica denominada relativismo, na qual no ambito da administracdo esta
presente na teoria da contingéncia, influenciando as pessoas fora e dentro das
organizacfes, comprometendo suas decisbes e consequentemente toda a sua
estratégia. Tal pensamento exclui a verdade absoluta, atribuindo que tudo é
relativo, que na administracédo todos os principios normativos e universais devem
ser substituidos constantemente. Pensamentos de Kant, Hume e Berkeley sé&o
mencionados, caracterizando como ponto de partida desse tipo de filosofia. Ao
longo do artigo, depara-se também com argumentos relacionando o Relativismo
com as decisbes tomadas por empresas como Apple, Benetton, Coca-Cola, na qual
por ndo embasarem tais decisdes cientificamente, deixando-se levar pela emocéo,

intuic&o, acabaram tendo prejuizos em seus empreendimentos.

Palavras Chave: Relativismo - Teoria - Contingéncia - Organizacfes — Estratégia



1. INTRODUCAO

Compreende-se, que no ambito empresarial,
as empresas sao consideradas pessoas,
denominadas pessoas juridicas. Cada
empresa é constituida por um proprietario, ou
em alguns casos, por varios proprietarios. O
proprietario ou proprietarios tem suas
convicgdes, seus valores, sua cultura, suas
motivacdes, emocdes, ou seja, caracteristicas
que querendo ou n&o, afetard as empresas,
pois é ele que é munido da autoridade
maxima da organizacao. E evidente que cada
empresa tem a sua personalidade proépria, a
sua vida propria, porém as caracteristicas do
seu dono se entrelagcam em suas
caracteristicas proprias, de modo que, a
empresa refletira o dono. Portanto, as
intuicdes, as motivacdes, entre outros, estao
presentes nas organizacdes e desta forma
podem ser uma aliada ou n&o. Muitas
empresas acabam agindo somente pela
emocéo, pela intuicdo, tomando decisdes
que, na verdade, ndo era o melhor caminho.
Por questbes de rivalidade, orgulho, e entre
outros motivos, perdem ou até mesmo deixam
de ganhar, oportunidades de suma
importancia para 0 seu crescimento e
sobrevivéncia. O resultado de tudo isso, € a
perda de funcionarios altamente qualificados,
reducdo desnecessaria do quadro de
pessoal, ocasionando cancelamento de
pedidos por falta de m&o de obra para o
cumprimento do programa, enfim, por nao
quererem raciocinar em cima dos fatos e da
realidade, resta sofrer as consequéncias de
tais atos, comprometendo assim todo o
ambito estratégico da organizacéo.

Entende-se, que todo esse modo de agir é
proveniente do que seré abordado a seguir, 0
relativismo, uma corrente filosdfica
extremamente prejudicial para a vida das
pessoas e das empresas. O mal pode ser
bem, as trevas transforma-se em luz, o injusto
passa a ser considerado justo, enfim, uma
inversao radical de principios. Desta forma, as
empresas, as pessoas, acabam preferindo a
mentira a verdade. Os valores fundamentais
passam a ser substituidos por outros que na
realidade n&do s&o, ou seja, a razéo, a logica,
a objetividade, desaparece de forma radical
das pessoas e consequentemente das
empresas. A cada dia que passa, pessoas
ingressam em suas dependéncias com esses
pensamentos, influenciando nas decisdes, na
maneira de administrar. O mal deve ser
cortado na raiz, pois caso contrario crescera

novamente. Diretores, gerentes, supervisores
contaminados com tais  pensamentos,
comprometerao a estratégia das
organizacoes.

2. O RELATIVISMO

Pode-se dizer que o relativismo originou-se
nos pensamentos de Hume, Kant e Berkeley.
Apesar de alguns pontos divergentes nos
argumentos uns dos outros, verifica-se de
forma evidente e clara um fator em comum:
Ambos excluem a razdo, dando lugar a
percepcao, a observacao, a intuicdo humana.
A verdade ou falsidade é obtida por meio do
que cada um percebe ou observa em meio
aos fatos e objetos. Em seus pensamentos, a
ontologia cede lugar para a imaginagao, a
experiéncia real se reduz a uma experiéncia
baseada nos sentidos humanos, a
objetividade nédo existe e, sim, a
subjetividade. Esta forma de ver os fatos e
objetos desses filosofos, na qual muitos dao
credibilidade, é o que seré tratado a seguir.

2.1 DAVID HUME

Hume nasceu na escoécia em Edimburgo em
1711. Pertencia a uma familia rica, fez bons
estudos em colégios excelentes, cujo um de
seus professores, na area de fisica, era um
cientista discipulo de Newton.

Hume pensava que nenhum conhecimento
pode ser obtido pela razdo, mas somente
pela experiéncia. Por mais que a pessoa
tenha fortes habilidades intelectuais, nunca
por inferéncia de seus raciocinios podera
chegar a um conhecimento objetivo sem
passar pela experiéncia.

“(...) se quisermos satisfazer-nos a respeito da
natureza desta evidéncia que nos da
seguranga acerca dos fatos, deveremos
investigar como chegamos ao conhecimento
(...) Ousarei afirmar, como proposicao geral,
que ndo admite excecao, que o conhecimento
desta relacdo ndo se obtém, em nenhum
caso, por raciocinios a priori; porém nasce
inteiramente da experiéncia quando vemos
que quaisquer objetos particulares estao
constantemente con- juntados entre si”
(HUME, 1748).

Este modo de conhecer o desconhecido
baseando-se em operacbes sensitivas fez
com que Hume iguala-se o homem aos
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animais. Um ser racional agora é irracional.
Segundo Hume (1748), (...) parece evidente
gue 0s animais como 0s homens, aprendem
muitas coisas da experiéncia e inferem que os
mesmos eventos resultardo sempre das
mesmas causas. Por exemplo, o ser humano
evita o fogo porque acumulou em outras
experiéncias passadas que o fogo gueima,
assim como os animais fazem. E uma forma
de instinto, onde o homem como 0s animais
possuem em comum. O fato de o homem
evitar o fogo, ndo é porque com a razao,
entende que a sua frente esta algo que ira
machucé-lo, mas por causa de seu instinto
animal, na qual o lembra, que circunstancia
semelhante o fez acreditar que o fogo o
queimara.

2.2 IMMANUEL KANT

Kant nasceu em uma cidade da Prussia
Oriental, no ano de 1724. Seus pensamentos
distanciavam-se dos de David Hume no que
se refere ao conhecimento que é obtido
somente pela experiéncia, sem a raz&o. Kant
achava que a experiéncia e a razado sao
fundamentais para a obtencdo do
conhecimento. Apenas concordava com
Hume, no fato do conhecimento resultar das
impressdes humanas, da percepcao.

“Com efeito, se dessas experiéncias
retirarmos tudo 0 que pertence aos sentidos,
ainda ficam certos conceitos primitivos e os
juizos deles derivados, conceitos e juizos que
devem ser formados inteiramente a priori, isto
€, independentemente da experiéncia, pois
que, gracas a eles, acerca dos objetos que
aparecem aos nossos sentidos se podem
dizer ou pelo menos se julga poder dizer,
mais do que ensinaria a simples experiéncia
(...)” (KANT, 2001).

Entretanto, ao mesmo tempo em que Kant
defende a razéo, também a anula. Sua razéo
€ baseada na intuicdo humana, no que cada
individuo acha e n&o o que realmente é. Kant
em seus argumentos quer ir contra a légica,
ndo distingui entre certo e errado. Segundo
Kant (2001), é pela experiéncia que se inicia o
processo de obtencdo do conhecimento, mas
€ a intuicAdo humana que finalizara todo o
pensamento. Immanuel Kant afasta-se
completamente da realidade dos fatos e
objetos. A pessoa substitui 0 ver pelo ser,
como Johas diz: “O ver substitui o ser, o ser
objetivo torna-se o ser aparente, a forma

sensivel subjetiva”. (JOHAS, 2008:23) A
ciéncia racional, que deve fornecer um
conhecimento objetivo, passa a ser subjetiva,
ou seja, 0 que cada um percebe a respeito
dos fatos e objetos.

2.3 JORGE BERKELEY

Berkeley nasceu em 1685 em uma cidade
localizada na Irlanda. Apesar de ser Irlandés,
€ pertencente a uma familia inglesa, fez bons
estudos, formando-se em mestre de artes em
1707. Mais tarde, Jorge Berkeley também se
tornou bispo anglicano.

Verifica-se, que os pensamentos de Berkeley
baseiam-se na percepcdo, esta também
encontrada em Hume e Kant. O conhecimento
das coisas volta-se para o que cada um
identifica como correto. Como Johas diz: “(...)
Logo a verdade seria relativa aos sujeitos e
ndo aos objetos” (JOHAS, 2008:93). O mundo
real nada pode transmitir de objetivo e, sim,
como nos pensamentos de Berkeley, ideias
provenientes do mundo das ideias.

Compreende-se, que Jorge Berkeley pensava
semelhante a Platdo. Tudo o que os
individuos veem sdo apenas ideias,
resultantes do mundo das ideias. Nada que
existe no mundo é real, tudo é meramente
associado a um conjunto de ideias.

Contudo mediante a tais argumentos,
entende-se que 0 Relativismo ¢é um
pensamento filoséfico que afirma néo existir
verdade absoluta. Tudo se torna relativo
mediante as circunstancias, os tempos, 0s
lugares.

O relativismo € uma doutrina que prega que
algo é relativo, contrario de uma ideia
absoluta, categodrica. Segundo Wikipédia
(2009), atitude ou doutrina que afirma que as
verdades (morais, religiosas, politicas,
cientificas, entre outros) variam conforme a
época, o lugar, o grupo social e os individuos
de cada lugar.

A verdade néo é transcendente aos tempos e
lugares, e, sim, mutavel. “Assim podemos
concluir que o Relativismo é um termo
filosofico que se baseia na relatividade do
conhecimento e repudia qualquer verdade ou
valor absoluto. Todo ponto de vista € vélido”.
(WIKIPEDIA, 2009)

Nota-se, de forma clara, como esse
pensamento & contraditério, pois afirmar que
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tudo é relativo é 0 mesmo que alegar que
essa afirmativa também é relativa. Nagel
menciona isso em uma de suas obras de
defesa da raz8o, apesar de alguns pontos
duvidosos em seus pensamentos.

“Para dizé-lo esquematicamente, a
reinvidicagdo tudo é subjetivo, s6 pode ser
um disparate, pois ela propria precisaria ser
ou subjetiva ou objetiva. Mas ela ndo pode ser
objetiva, ja4 que, neste caso, se verdadeira,
seria falsa; e ndo pode ser subjetiva, porque
entdo ndo poderia promover nenhuma
reinvidicagdo de que ela é objetivamente
falsa” ( NAGEL, 1998:23).

E evidente, que ao afirmar tal proposicao,
estaria mencionando uma verdade, entdo a
verdade existe e ndo é relativa como dizem.

3A TEORIA DA CONTINGENCIA NAS
EMPRESAS

Evidencia-se, que antes de comentar sobre a
teria da contingéncia, torna-se necessario
aprofundar um pouco na questdo dos
ambientes  organizacionais, pois  s&o
patamares extremamente interligados entre si.
Segundo Chiavenato (2000:596), ambiente ¢é
tudo o0 que envolve externamente a
organizacdo. Tudo o0 que acontece de
mudancas no ambiente, afetara as
organizacfes. Porém verifica-se, que esses
tais ambientes, sdo extremamente complexos,
abordando que as empresas sao obrigadas,
por n&o terem a capacidade de conhecer
todas as variaveis existentes, de realizar um
mapeamento, selecdo e percepgdo de seus
ambientes.

Mapear ¢ discernir, explorar 0s seus
ambientes, aquilo que a envolve
externamente e l|he afeta. Por outro lado,
selecionar é escolher um de seus ambientes
mapeados € aprofundar para melhor
conhecé-lo. Chiavenato diz:

“(..) As organizacdes percebem
subjetivamente seus ambientes de acordo
com  suas  expectativas, experiéncias,
problemas, convicgcdes e motivagdes. Cada
organizacdo percebe e interpreta de forma
propria e peculiar o contexto ambiental. Isto
significa que um mesmo ambiente pode ser
percebido e interpretado diferentemente por
duas ou mais organizactes” (CHIAVENATO,
2000:597).

A percepc¢éo € voltada para a individualidade
de cada organizacéo, de cada pessoa, pois
as empresas sdo0 conduzidas por seres
humanos.

Entretanto, o0s ambientes para melhor
entendimento s8o divididos em: Ambiente
geral e ambiente de tarefas. Ambiente Geral,
ou se preferir, macroambiente, é o ambiente
comum a todas as organizacées. E aquele
que esta de certa forma mais externamente a
empresa, pois ndo participa de forma direta
em seus processos produtivos. Entre eles
pode-se citar: Fatores tecnolégicos, legais,
politicos, econdmicos, demograficos,
ecolégicos, culturais. Por outro lado, ©
ambiente de tarefa ou microambiente, é
aquele que estd mais préoximo das
organizacfes, ou seja, dos Seus Processos
produtivos. Sao eles: Fornecedores, clientes,
concorrentes e entidades regulamentadoras.
Contudo, ap6s esta andlise acerca dos
ambientes organizacionais, pode-se entender
0 que realmente vem a ser a teoria da
contingéncia.

Dentro da  abordagem  contingencial,
estudada na administracdo, esta inserida a
teoria da contingéncia. Segundo Chiavenato
(1980:440), contingéncia significa  algo
incerto, pode acontecer ou ndo. A verdade ou
falsidade s6 pode ser conhecida pela
experiéncia e ndo pela razdo. A teoria nasceu
de uma série de pesquisas, feitas com a
finalidade de identificar qual era o modelo de
estrutura organizacional mais eficaz, nas
diversas industrias. Essas pesquisas, cada
qual isoladamente, tinha o intuito de analisar
se tais industrias ainda seguiam o esquema
de administrar da teoria classica como:
divisédo de trabalho, hierarquia,
especializacdo, entre outros.

Dentre as pesquisas realizadas, pode-se
citar: Pesquisa de Chandler, onde procurou
analisar como a estrutura de empresas como
Dupont, GM, e outras, foram constantemente
sendo adaptada a sua estratégia. Pesquisa
de Burns e Stalker, pesquisa de Joan
Woodward e pesquisa de Lawrence e Lorsch,
considerada o ponto chave, pois ‘0 nome
teoria da contingéncia derivou dessa
pesquisa” (CHIAVENATO, 2000:591)

A teoria da contingéncia exclui todos os
principios fundamentais da teoria classica.
“Os aspectos universais e normativos devem
ser substituidos pelo critério de ajuste
constante entre cada organizacdo e 0 seu
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ambiente e tecnologia” (CHIAVENATO,
2000:592). Na administracdo tudo se torna
relativo, ndo existe nada de absoluto. A teoria
da contingéncia abrange as empresas em um
sistema aberto, totalmente em interface com o
ambiente, contrario a teoria classica que é
fechado. De acordo com essa nova viséo, as
empresas dependem de seus ambientes para
agirem. “Tudo depende das caracteristicas
ambientais relevantes para a organizag&o”
(CHIAVENATO, 1980:434). Ha& uma relacao
funcional entre o ambiente e as praticas
administrativas, porém n&o uma relagdo de
causa e efeito e, sim, a do se-ent&o, ou seja,
se 0 ambiente encontra-se desta forma, entdo
se faz desta maneira. “Nao ha uma maneira
melhor de organizar € de administrar as
organizacBes” (CHIAVENATO, 1980:442).
Contudo, verifica-se de forma clara, como o
empirismo esté evidente nesta teoria.

4. O RELATIVISMO NA ADMINISTRAGAO E
NAS EMPRESAS

Observa-se de forma clara, como o0s
pensamentos relativistas fazem-se presente,
desde suas origens até os mais profundos de
seus fundamentos na area de administracéo,
na tdo conhecida e defendida Abordagem
Contingencial e sem duvida no modo de agir
das empresas.

Como visto anteriormente, o relativismo
originou-se basicamente com Hume, Kant e
Berkeley. Segundo Hume (1748), nenhum
conhecimento objetivo pode ser conhecido
pela razdo e, sim, somente pela experiéncia.
Esse tipo de argumento também esta
presente na Abordagem Contingencial ao
mencionar que:

“A palavra contingéncia significa algo incerto
ou eventual, que pode suceder ou n&o,
dependendo das circunstancias. Refere-se a
uma proposicao cuja verdade ou falsidade
somente pode ser conhecida pela experiéncia
e pela evidéncia, e ndo pela raz&do”
(CHIAVENATO, 2000:579).

David Hume exclui a raz&o, a teoria da
contingéncia também. Da mesma forma que
Hume igualava os homens aos animais, “a
nova concepcao de organizac&o”
(CHIAVENATO, 1980:442) também faz. O fato
de a verdade ser conhecida somente pela
experiéncia, sem a razdo, faz dos homens
seres irracionais, iguais aos animais. Ora,
toda empresa é constituida por pessoas, ou

seja, sdo seres humanos que as conduzem.
S&o eles que tomam decisfes, desenvolvem
produtos, enfim, com sua inteligéncia
procuram direcionar as empresas para o
alcance da exceléncia. Dizer tal proposi¢céo &
0 mesmo que atribuir que uma empresa €
conduzida por um animal irracional.

Ainda nas origens, 0s pensamentos de
Immanuel Kant também estao presentes. Para
Kant (2001), a experiéncia diz o que &, mas
ndo o que deve ser. E a intuicdo que dird o
que deve ser. Por sua vez a Teoria da
Contingéncia afirma que:

“(..) As organizacdes percebem
subjetivamente seus ambientes de acordo
com suas expectativas, experiéncias,
problemas, convicgcdes e motivagdes. Cada
organizacdo percebe e interpreta de forma
propria e peculiar o contexto ambiental. Isto
significa que um mesmo ambiente pode ser
percebido e interpretado diferentemente por
duas ou mais organizac6es” (CHIAVENATO,
2000:597).

Com esta forma de pensar, o mundo exterior
nunca transmitira de forma objetiva um fato e,
sim, de maneira subjetiva. O individualismo
invade novamente a administracdo, isto &, a
maneira como cada um observa 0s
acontecimentos é o que prevalece. E a
subjetividade de Kant presente nas
organizacoes.

O relativismo na administragdo, ndo para em
suas origens. Verifica-se, que abrange
também sobre forma de ceticismo e
subjetivismo, séo correntes filoséficas que se
entrelagam. O ceticismo aborda “que n&o se
pode obter nenhuma certeza a respeito da
verdade” (WIKIPEDIA, 2009). Por sua vez, a
teoria da contingéncia relata que “(...) ndo ha
nada de absoluto nos principios gerais de
administracdo. Os aspectos universais e
normativos devem ser substituidos pelo
critério de ajuste constante entre cada
organizacdo € o seu ambiente e tecnologia”
(CHIAVENATO, 2000:592). Nota-se
claramente, que segundo essa nova teoria, a
certeza n&o existe. Principios abordados
como universais, devem ser a todo momento
questionados. A teoria da contingéncia, de
forma cética, ndo atribui nenhuma certeza
acerca da verdade.

Por outro lado, o subjetivismo “afirma que a
verdade ¢ individual. Cada suijeito teria a sua
verdade” (WIKIPEDIA, 2009). Evidencia-se,
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que esse tipo de pensamento também se faz
presente na Abordagem Contingencial, pois
esta escrito:

“(..) As organizacoes percebem
subjetivamente seus ambientes de acordo
com suas expectativas, experiéncias,
problemas, convicgdes e motivacdes (...)”
(CHIAVENATO, 2000:597).

Entende-se, que na administracdo nao existe
dogmas, como na Igreja Catdlica, mas
existem principios que ndo podem ser
retirados, como por exemplo: “O objetivo
imediato e fundamental de todo e qualquer
tipo de organizacéo é produzir algo,ou seja,a
producéo de bens ou servicos”
(CHIAVENATO, 2000:179). Principios como
diviséo do trabalho, especializacéo,
hierarquia, também sdo fundamentais para
que uma organizacdo alcance seus objetivos.
Entretanto, pensamentos como esses, citados
acima, preparam o0 caminho para que
proposicées como: “(...) ndo h& nada de
absoluto nas organizagdes ou na teoria
administrativa.

Tudo é relativo. Tudo depende”
(CHIAVENATO, 1980:435), sejam introduzidas
nas mentes das pessoas, excluindo seu
caréater racional, suprimindo a existéncia de
toda verdade.

Compreende-se, que com o relativismo, de
um modo geral, as empresas, e é claro, as
pessoas Qque regem essas empresas,
caminham no achismo, em suas intuicdes,
pois sem verdade absoluta, a subjetividade é
que prevalece, comprometendo assim todo
carater estratégico das organizacfes. Edith
Wagner, diz:

“A informacdo é a chave. As empresas tem
que sair do achismo e entrar na certeza, o
que é mais dificil, mais trabalhoso. Devem ter
base de dados e étimos analistas que saibam
criar cenarios. De acordo com a professora, a
inteligéncia  competitiva  consiste  tomar
decisbes com menos riscos através da
organizacdo correta de dados” (WAGNER,
2007).

Hoje muitas empresas lancam produtos e em
pouco tempo sdo fadados ao fracasso. “(...)
de cada dez produtos lancados apenas um
se encontra no mercado apds trés anos”
(ALBUQUERQUE, 2007). Muitas empresas
surgem, porém poucas permanecem na
competicdo. Segundo Clancy (2009), um
exemplo de empresas que fracassaram com

este tipo de agdo é a Coca Cola, onde de
varios produtos langados nos ultimos quinze
anos, nenhum com sucesso. Varias
campanhas publicitarias nos Ultimos vinte
anos, nenhuma bem sucedida.

Verifica-se também, que segundo Keegan
(2008), a Benetton, uma empresa varejista de
roupas globais sediada na ltalia, enfrentou
momentos turbulentos, simplesmente pelo
fato de decidir anunciar campanhas
publicitarias globais com certas controvérsias.
Anuncios como: uma mao branca e uma mao
negra unidas por algemas; uma mulher negra
amamentando um bebé branco e o mais triste
e abusado, uma freira beijando um padre, sdo
exemplos das campanhas publicitarias
divulgadas pela empresa. A empresa que
tinha seus resultados financeiros em 1988 e
1993 excelentes, em 1994 viu esta realidade
cair surpreendentemente. Mesmo com a
opinido de especialistas relacionando tal
queda com este tipo de comportamento, a
empresa ndo abriu mdo de sua forma de fazer
publicidade. Compreende-se, que esse
procedimento da empresa estd embasado
Nnos seus achismos, nos seus pontos de vista.

Desta forma, verifica-se que a auséncia de
ciéncia na administracdo das empresas €
fruto do relativismo, a exclusdo da verdade
absoluta. As empresas, bem como, as
pessoas que as constituem, passam a viver
da maneira que desejam. Esquecem que ha
muito tempo atrés, a administragdo deixou
todo empirismo de lado, adotando
metodologias cientificas e conduzindo as
organizacbes em virtude da racionalidade.
Excluir esta maneira de administrar é retirar
todo o seu carater cientifico conquistado.

41 OS NOVOS PROFISSIONAIS NAS
EMPRESAS

Como foi visto, pode-se dizer que o
relativismo cresce a cada dia mais na
administragdo e consequentemente na
formacdo de novos profissionais que entram
para 0 mercado de trabalho com essa
mentalidade, comprometendo assim o0s
negocios das empresas. Esta proliferacdo do
relativismo é ascendente, principalmente pelo
fato, de filosofias como essas, fazerem-se
presente na ministracdo do seu estudo.
Universidades tomadas e atraidas pelos
encantos de seus pensamentos, presentes na
ja conhecida teoria da contingéncia. Observa-
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se, por parte do corpo docente, 0 entusiasmo
em defender a proposi¢do tdo querida pelos
relativistas: Tudo é relativo, na administracao
nada é absoluto. Muitas vezes, utilizam desse
argumento para defenderem  conceitos
considerados contraditérios, resultante da
propria caracteristica peculiar deste tipo de
filosofia. E como Nagel diz:

“O pior de tudo é que esse subjetivismo néo
€ apenas um inconsequente floreado
intelectual ou um emblema de elegancia
teorética, mas uma tética para rechacar
argumentos ou para minimizar as pretencdes
dos argumentos alheios” (NAGEL, 1998:14).

Nota-se também, que a docéncia, ao utilizar
tal expressdo, emprega-o de forma errada,
pois confudem o termo relativismo com as
verdadeiras relagbes existentes entre as
empresas e seus ambientes. N&o distinguem
relativismo de relagées. E evidente que as
empresas ralacionam-se com seus
ambientes, seja em tecnologia, cultura,
economia € entre outros; no entanto ndo € um
relativismo como costumam afirmar, as
relac6es n&do excluem principios fundamentais
como o relativismo exclui.

Entretanto, por causa desses pensamentos,
as pessoas acabam vivendo na mentira,
aceitando como verdade que duas
expressbes completamente opostas s&o
iguais, dependendo somente do angulo de
visdo de cada individuo, de cada empresa.
Com isso, mediante a tais expressdes, cria-se
grandes polémicas comprometendo 0s
negocios. Pessoas com varios pontos de
vista, argumentos diversos, defendendo e
ensinando sem a objetividade e, sim, com a
subjetividade.

Evidencia-se, que as empresas de um modo
geral, ndo estdo sozinhas no mercado,
existem, como visto anteriormente, fatores
que as afetam internamente, tais como:
cultura, politica, tecnologia, entre outros. A
teoria de sistemas compreendeu esta
realidade, adotando as empresas como um
sistema, em que existem varios subsistemas
(departamentos, subsidiarias...), sendo todos
entrelacados num macrosistema denominado
ambiente.

Apds a teoria de sistemas, surgiu entdo a
teoria da contingéncia, na qual seguiu 0s
mesmos caminhos da teoria anterior, porém
de forma errada, excluindo verdades
fundamentais. E correto afirmar que as

empresas precisam atentar-se para tudo que
a envolve externamente, neste ponto a teoria
da contingéncia esta correta, porém ndo uma
relacdo subjetiva como atribui, baseada na
percepcdo, onde “(..) As organizacbes
percebem subjetivamente seus ambientes de
acordo com suas expectativas, experiéncias,
problemas, conviccdes e  motivacdes”
(CHIAVENATO, 2000:597), mas uma relagéo
objetiva, com comunicagdo entre o sujeito
(empresa) e objeto (ambiente). O ambiente
diz e as empresas compreendem a realidade
que esta sendo transmitida. Porque “Para o
objetivismo, a verdade é a correspondéncia
ou adequacdo entre a ideia do sujeito
conhecedor e 0 objeto conhecido. A verdade,
por isso, é objetiva e ndo pessoal, nem
subjetiva” (WIKIPEDIA, 2009). A ideia do
sujeito € adequada ao objeto conhecido. Um
exemplo seria a ideia de uma determinada
empresa “X”, langcar um video cassete de dez
cabecas. A ideia da empresa deve adequar-
se ao objeto, neste caso os consumidores e
clientes. O objeto Ihe mostra que a realidade
atual é DVD’s, midias digitais € que video
cassete sdo aparelhos obsoletos. Desta
forma, a empresa conclui que lancar este
produto foge da realidade atual e com isso
ndo obtera sucesso. Esta forma de agir é
objetiva. Tomar decisbes na subijetividade,
significaria, que mesmo a empresa sabendo
da realidade presente, ousasse lancar o
produto.

5. ADMINISTRAR: UM ATO CIENTIFICO

Segundo Oliveira (2004:47), a ciéncia é muito
importante na sociedade, pois € através dela
que ocorrem as descobertas e invengdes. Por
meio da ciéncia, o avido, o trem, a energia
elétrica, o radio e muitos outros inventos
surgiram. Toda ciéncia é racional, é logica,
utiliza de métodos e da experiéncia, para
explicar os fatos, os acontecimentos, 0s
objetos, de modo que todos possam entender
de forma generalizada. Contudo, a
objetividade se faz presente em toda ciéncia.
Aspectos como: a razao, os métodos, a légica
e a experiéncia, sdo indispensaveis. No
entanto, quando se trata de ciéncias, a
subjetividade, seja através da intuicdo, nunca
podem prevalecer como a Ultima palavra.
Torna-se necessario fundamentar, ratificar
tudo o que esta sendo proposto.

A administragéo esta inserida nas chamadas
ciéncias sociais. Ha estudiosos que
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questionam o fato, da ndo objetividade na
administragdo, simplesmente por estar
inserida dentro das ciéncias sociais. Porém,
nota-se que a realidade nao é essa, porque
principios fundamentais existem dentro da
4rea, tornando-a objetiva. E evidente a
existéncia da subjetividade humana, pois a
administracio relaciona-se com pessoas, mas
nem tudo é subjetivo como dizem, caso
contréario, a administracdo n&o receberia o
titulo de ciéncia. Verifica-se, que ha tempos
atras, o lado cientifico da administracdo néo
era uma realidade. A administracdo era
totalmente empirica. A raz&o, a logica, os
métodos, a experiéncia real, ndo faziam parte
do seu contexto. Com a chegada da
abordagem classica, o panorama da area,
comegou a adquirir uma imagem nova. “No
despontar do século XX, dois engenheiros
desenvolveram os  primeiros  trabalhos
pioneiros a respeito da administragdo”
(CHIAVENATO, 2000: 45). Através de Taylor e
Fayol, a administracdo passou a ser abordada
com outro enfoque.

Entretanto, a cada dia que passa, 0s
argumentos  cientificos da  abordagem
classica estdo sendo repelidos pelos
pensamentos da teoria da contingéncia.
Mediante as suas proposi¢cées, a razao, 0s
métodos, a logica e a experiéncia real
racional, s8o excluidas, ocasionando assim,
distorcdes no carater cientifico e no estudo da
administragdo. Afetando o estudo, as
empresas sf8o afetadas, devido aos
profissionais que no mercado estdo sendo
oferecidos.

Dentre esses argumentos um deles € a
questdo de que: “(...) a verdade ou falsidade
somente pode ser conhecida pela experiéncia
e pela evidéncia, e nado pela razao”
(CHIAVENATO, 2000:579). Neste caso a
raz80 é excluida. As pessoas ndo possuem
mais inteligéncia necessaria para distinguir
entre certo ou errado. A realidade de que a
ciéncia “caracteriza-se pelo conhecimento
racional, sistematico, exato, verificavel e, por
conseguinte, falivel” (OLIVEIRA, 2004:.49),
deixa de existir na ciéncia da administracéo.

Outra proposicéo da teoria da contingéncia é
que: “N&o ha uma maneira melhor de
organizar € de administrar as organizagdes”
(CHIAVENATO, 1980:442). Ora, se ndo existe
uma melhor maneira, entdo n&o existe
métodos. Todo aquele trabalho desenvolvido
na administracdo cientifica, dizendo que “(...)

ha sempre um método mais rgpido e um
instrumento mais adequado que os demais
(...)” (CHIAVENATO, 2000:55), ¢é agora
repelido totalmente.

Em qualquer ciéncia, existe “o estudo de
problemas  soluveis, mediante método
cientifico” (OLIVEIRA, 2004:50). Verifica-se,
que com a teoria da contingéncia, essa
realidade ndo existe, pois na pesquisa de
Burns e Stalker ndo foram utilizados nenhum
método cientifico. “Empregaram entrevistas
intensivas com executivos dessas industrias,
ndo chegando todavia a utilizar nenhum
método de medida” (CHIAVENATO,
1980:445).

Uma terceira proposicdo que se pode citar é
o fato da abordagem contingencial dizer,
‘que ndo ha nada de absoluto nas
organizacbes ou na teoria administrativa.
Tudo é relativo. Tudo depende”
(CHIAVENATO, 2000:585). Relativizar tudo é
retirar o carater logico da ciéncia da
administragdo. Sem a logica, ndo existe a
objetividade, nao existe ciéncia. Toda ciéncia
€ uma “forma sistematicamente organizada
de  pensamento  objetivo”  (OLIVEIRA,
2004:50).

Considerando uma ultima proposigéo, a teoria
da contingéncia diz:

(...) na realidade, nao existe uma causalidade
direta (...), pois o ambiente ndo causa a
ocorréncia de técnicas administrativas. Em
vez de uma relacdo de causa e efeito (...),
essa relagdo funcional é do tipo “se-entdo”
(...) (CHIAVENATO, 2000:585).

Entende-se, que toda ciéncia “trata-se do
estudo com critérios metodolégicos, das
relacdes existentes entre causa e efeito de um
fendbmeno qualquer, no qual o estudioso se
propde a demonstrar a verdade dos fatos e
suas aplicacbes praticas” (OLIVEIRA,
2004:47). Excluir essa relagdo de causa e
efeito, retira o carater cientifico. A experiéncia
contingencial é baseada nos sentidos e néo
na razao.

6.CONCLUSAO

Portanto, o relativismo, com essa sua filosofia,
acaba interferindo no estudo e no carater
cientifico da administracdo, na qual, como
vimos, tem um impacto profundo na questao
estratégica organizacional. Relativizar tudo,
como analisado, é excluir a razdo, o
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entendimento, a objetividade, a ldgica,
fundamental para o estudo e a pratica da
administracdo. Tornar tudo Relativo é fazer
com que as empresas, € é claro, as pessoas
que conduzem essas empresas, caminhem
na emocgdo, intuicdo, no  achismo,
ocasionando perdas significativas.

Por outro lado, entende-se também, que a
administragdo, como mencionado nesse
artigo, ha muito tempo atras, deixou de ser
empirica e passou a ser considerada ciéncia.
Os métodos, a logica, a experiéncia real e a
razdo, sdo aspectos fundamentais e nao
podem ser excluidos. Tornar tudo relativo é
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Capitulo 17

Resumo: A manutencdo € uma importante atividade de gestéo para o mobiliario de
um espacgo publico. Em geral, a literatura técnica ndo mostra ferramenta de gestéo
articulada com inspecédo poés-ocupacdo. O trabalho apresenta metodologia de
gerenciamento de manutencdo, que articula a ferramenta GUT (Gravidade-
Urgéncia-Tendéncia) com avaliacao pds-ocupacao. Um estudo de caso aplicado a
bancos premoldados € mostrado. A inspecédo registrou as anomalias em materiais e
componentes de cada banco. A ferramenta GUT avaliou o estado dos bancos. O
cenario existente é vertido em uma figura. A metodologia prevé plano de acdes

para a recuperagdo e manutencdo dos bancos.

Palavras-Chave: Manutencdo, Gerenciamento, Mobiliario Publico, Patologias,

Avaliagao P6s-Ocupacéo.



1.INTRODUCAO

Todo espaco publico possui um conjunto de
equipamentos que denota as caracteristicas
do usuario, nos aspectos culturais, histéricos
e comportamentais. O uso e a preservagao
das unidades de equipamentos do mobiliario
de um espaco publico estdo articulados a
seguranga, ruido, poluicdo, arborizacéo,
deterioracdo e vandalismo.

O crescimento e o adensamento dos centros
urbanos tornaram necessarios o planejamento
e o investimento nas redes de infra-estrutura e
de equipamentos do mobiliario publico.
Solugdes adotadas no projeto e na execugao
tém sido criticadas e analisadas, nos
aspectos de uso, manutengcéo e durabilidade
do produto.

Por esta raz&o, a avaliacdo e a analise do
mobiliario publico tém sido objeto de estudo
de profissionais da area de arquitetura,
urbanismo, desenho industrial e engenharia.
Em geral, o foco de analise dos equipamentos
do mobiliario para espacos publicos esta na
composicdo estética e funcional. Nesse
sentido, equipamentos do mobiliario também
s80 projetados sob a odtica de manutencéo,
reparo e substituicdo dos elementos de
composicéao.

A manutencdo adequada dos elementos
componentes e da unidade do equipamento
mobilidrio que compde o espaco publico é
significativa para o administrador deste
ambiente construido. Contudo, as atividades
de gerenciamento raramente estédo
associadas a aplicacdo de ferramentas de
inspecdo e avaliacdo das anomalias nas
unidades mobiliarias.

Este artigo mostra uma metodologia de
gerenciamento de manutencao que articula a
ferramenta GUT (Gravidade-Urgéncia-
Tendéncia) com a avaliacdo pds-ocupacao.
A ferramenta GUT é aplicada no controle e
melhoria de processos. A avaliagdo pos-
ocupacéo analisa as patologias a partir da
inspecdo  visual e a identificagéo,
quantificacéo e qualificacdo das anomalias. O
artigo apresenta a aplicacdo da metodologia
de gerenciamento a bancos pré-moldados de
concreto. Nesse sentido, foi verificada e
avaliada a frequéncia e o grau de
deterioracdo das patologias identificadas nos
materiais e nos elementos pré-moldados de
concreto que compde os bancos, do tipo
praca, do campus da Universidade Estadual
de Santa Cruz (UESC). Nao foram analisadas,
de forma significativa, as falhas de execugéo

da montagem e o processo de deterioracéo
dos elementos pré-moldados dos bancos.

O estudo de caso estd constituido de
inspecao visual, com identificagéo,
qualificagdo e quantificacdo das anomalias.
Além da utilizacdo da ferramenta GUT,
disponivel na area de qualidade, controle e
melhoria de processos. A ferramenta GUT foi
utilizada para avaliar a gravidade, a urgéncia
e a tendéncia referenciada ao estado
patolégico dos elementos e do banco, como
unidade do equipamento mobiliario. Os
resultados obtidos na avaliagédo pos-
ocupacdo mostram o cenéario existente. A
ferramenta GUT indicou as prioridades para
planejamento das acbes de tratamento e
manutencgéo.

2. OBJETIVO

Este trabalho tem como objetivo mostrar a
aplicacdo de uma metodologia de
gerenciamento de manuteng&o que articula a
ferramenta GUT (Gravidade-Urgéncia-
Tendéncia) com a avaliagdo pds-ocupagéo.

3.METODOLOGIA

A metodologia é mostrada por meio de um
estudo de caso dos bancos pré-moldados de
concreto, do mobiliario  publico da
Universidade Estadual de Santa Cruz - UESC.
O estudo de caso utilizou a andlise poés-
ocupacdo, caracterizada por meio do
levantamento cadastral de anomalias e
respectiva verificacdo da frequéncia e do
grau de deterioracéo existente.

Uma vez que s&o escassos 0s estudos
especificos para analise de pds-uso
aplicadas a equipamento do mobiliario
publico, este trabalho baseou-se nha
metodologia aplicada a inspecéo predial e de
estruturas. Segundo o Instituto Brasileiro de
AvaliacGes e Pericias de Engenharia (IBAPE
SP, 2001), a Inspecdo Predial consiste na
vistoria da edificacdo para determinar suas
condicbes técnicas, funcionais e de
conservagéo, visando direcionar o plano de
manutencédo e recuperagdo. A metodologia
aqui apresentada tem uma abordagem
interpretativa e qualitativa das informacdes
colhidas a partir da inspecédo visual pos-
ocupacdo. Nesse caso, identificacdo das
anomalias detectadas nos bancos pré-
moldados de concreto.
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A partir do levantamento no local e a anélise
dos dados coletados foram identificados e
mapeados 0s elementos deteriorados. Desta
forma, foi fomentada a tomada de deciséo
para troca de pecas, elementos ou a
reposicdo do banco como unidade do
equipamento mobiliario existente no local.

Faz-se necessario notar que o simples
mapeamento de pecas deterioradas nédo é
suficiente para efetivar o planejamento de
uma manutencio periddica. Assim é que a
ferramenta GUT foi aplicada como indutora do
planejamento das atividades de manutengcéo
dos bancos. A aplicacdo da ferramenta GUT
mostrou o cenario existente a ser analisado.

Ressalte-se que a metodologia aplicada ao
estudo de caso, aqui apresentado, esta
fundamentada na dissertacdo de mestrado de
Monika Schlegel: “Avaliacdo pds-ocupacao
de bancos de praga”. A Figura 1 mostra o
diagrama de Ishikawa aplicado a bancos de
praca. Originalmente o diagrama de Kaoru
Ishikawa é uma ferramenta grafica utilizada
para andlise de problemas organizacionais
genéricos. O diagrama se divide em duas
regides, a de causas € a de efeitos. A regido
de causas lista os fatores (moédulos) ou as
condicbes que antecedem o efeito. A regido
de efeito demonstra a transformacéo obtida
pela combinacdo do conjunto de causas
originais.

O “Diagrama de causa e efeito” para os
bancos foi elaborado a partir de sete fatores
basicos:

1) ambiente construido do local — que esta
relacionado com o “bem estar” do usuario,
articulado aos sentidos e sentimentos como
seguranca, alcance visual e iluminagéo;

2) projeto arquitetdnico e paisagistico — que
esté relacionado a criacéo e a disposicao dos
elementos no espaco publico;

3) manutencdo - que esta relacionado a
limpeza do ambiente, poda arbdrea,
jardinagem e reposicdo de pegas ou
elementos;

4) execugdo da obra — que esta relacionado
aos aspectos da construcdo em funcdo do
acabamento, da irregularidade de superficies,
do desnivelamento, da drenagem e da falha
de montagem;

5) design - que esta relacionado a estética,
cultura e historia, ergonomia, desempenho da
funcdo especificada no projeto, identificacéo
da comunidade com o objeto ou produto;

6) usuario — que esta relacionado aos habitos
e costumes, valores culturais e histéricos;

7) materiais — que esta relacionado as
anomalias decorrentes das propriedades
fisicas, mecanicas e quimicas dos elementos
que constituem o objeto ou produto.

Figura 1 — Diagrama de Causa e Efeito para bancos

CAUSAS | EFEITO
Projeto Execugéo da )
arquiteténico obra i
i i protegdo das = desnivelamenta !
Meio ambiente  Pioierao B Manutengéo do elemnento :
e entorno especificacdg reposigéo dé dranagem adeguada
seguranga de materiais elementos |
visibilidade acessihilidad poda arbares :
i

ilurninagdo posicionamento limpeza poklica ] Banco

lay-out A deteriorado
sionificado e identidade " ) Bidacan. Tomiade %ulendo
cultural e histdrica ! il
intervencdo do usuaro base aparente parte faltante : utilizado

i
funcionalidade valores e costumes irregularidades falha na pintura ou verniz)
ergonomia depredagdo & pixacdo ferragem expasta tricas, fissuras e rachaduras |
estética caracteristicas do usuario agentes hioldgicos parte solta, amassada |
ou desnivelada i
1
Design Usudrio Material :

Fonte: Schlegel

Portanto, os fatores bésicos aplicados aos
bancos tém foco variando do vandalismo ao
convivio social, perpassando pela
publicidade, como poluicdo e barreira a
inspecéo visual.

3.1 DETERMINAGAO DA EXISTENCIA E DA
GRAVIDADE DAS ANOMALIAS

Grande parte das anomalias predominantes
no mobiliario publico apresenta sintomas que
possibilitam a identificagdo de sua causa,
estas devem ser quantificadas e qualificadas.
Na aplicagdo da ferramenta GUT as
anomalias identificadas e seu grau de
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severidade da gravidade, da urgéncia e da
tendéncia ¢é atribuido um valor ou uma
pontuagdo especifica. O Quadro 1 mostra o
conceito para atribuir valores que podem
variar de 1 a 5. Segundo o “Manual de
Técnicas de Conclaves” do IPR (Instituto de
Pesquisas Rodoviarias), os valores podem
variar de 1 a 3 face a intensidade do critério

ser baixa, média ou elevada,
respectivamente. Portanto, a escala de
valores deve estar em conformidade com o
grau de especificidade pretendido. Quanto
maior a divisdo da escala, mais dificil se torna
a avaliacdo, uma vez que a variagcado entre
diferentes pesos se torna muito pequena e,
consequentemente, sutil.

Quadro 1 - Pontuagéo da ferramenta GUT

G - GRAVIDADE

PONTOS Consequéncia se nada for
feito

U - URGENCIA T - TENDENCIA
Prazo para tomada de agao Proporcéo do problema no futuro

Os prejuizos ou dificuldades
séo extremamente graves

E necessaria uma agéo imediata

Se nada for feito o agravamento da
situacé&o serd imediato

Muito graves

Com alguma urgéncia

Vai piorar a curto prazo

Graves

O mais cedo possivel

Vai piorar a médio prazo

Pouco graves

Pode esperar um pouco

Vai piorar a longo prazo

=N W[ O

Sem gravidade

N&o tem pressa

N&o vai piorar

Fonte: OLIVEIRA, 1995

Nesse estudo de caso, a cada anomalia
observada no banco avaliado, foi atribuida,
pelo avaliador habilitado a fazer a inspecao
visual, uma pontuacdo GUT. Os pontos da
escala GUT atribuidos para cada anomalia
observada no objeto foram multiplicados.
Desta forma, as acbGes de gerenciamento
podem ser pautadas segundo os valores
maximos obtidos.

3.2 METODOLOGIA PARA INSPECAO E
ANALISE

A estrutura metodolégica, para a composicao
dos principios de inspecdo dos bancos, se
baseia em:

] Levantamento de dados do local
(incluindo planta baixa) onde estéo instalados
0s bancos;

" Levantamento de dados dos bancos
(incluindo plantas, vistas e cortes), inspecao
visual (para confeccdo dos formularios que
serdo preenchidos na vistoria) e registro
fotografico;

" Confeccdo de formularios para
preenchimento durante a vistoria e inspecéo
visual;

= Inspegédo visual para fomentar a
analise das anomalias feita através do
preenchimento de formularios previamente
estabelecidos;

= Identificacao das anomalias
predominantes nos bancos;
" Determinacéo do grau de severidade

das anomalias € necessidade de acgao
segundo valores adequados a aplicacdo da
ferramenta GUT;

. Diagnéstico dos problemas
identificados;

= Catalogagdo dos dados e andlise
estatistica.

3.3 REGISTRO DOS DADOS DA INSPEGAO
VISUAL

Inicialmente foi identificado o local vistoriado.
Em planta baixa do campus, todos os bancos
foram sinalizados e identificados. Em seguida
foi realizado o preenchimento do formulério,
no qual foram registradas informacdes
referentes as caracteristicas construtivas dos
bancos, assim como, suas dimensbdes, o
material com o qual foi construido, o método
construtivo adotado, a localizacdo e o piso
onde foi implantado.

Em seguida foi preenchido o formulario sobre
o “ambiente construido”. Neste formulario
foram registradas as condigbes de micro
clima onde estd situado o banco.
Posteriormente foram analisados os fatores do
micro clima que podem ocasionar desuso ou
deterioracdo do banco. Outra andlise
realizada esta articulada com fatores
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referentes a avaliacdo funcional do objeto.
Nesse caso, incluem-se fatores ligados a
execucao e instalacdo do banco que podem
gerar desconforto ao usuario.

O Jdltimo formulario registra a avaliagdo
técnica do banco, em seus aspectos da
montagem e do material com o qual foi
construido. Anomalias  frequentes  na

montagem e nos materiais foram listadas
nesse formulario. As causas provaveis das
anomalias  observadas também  foram
registradas em observacbes desse formulario.
O Quadro 2 mostra os registros fotograficos
de um banco, com as vistas frontal, traseira e
lateral, além de aspectos da estrutura,
composicdo e montagem.

Quadro 2 — Aspectos de um dos bancos inspecionados.

Material: construido em concreto aparente.
Montagem:

A=

dois elementos verticais(A) que d&do suporte ao banco;

uma viga transversal (B) que se encaixa nos dois elementos(A) citados;
um acento (C) apoiado sobre estas estruturas(A e B);

um elemento de encosto (D), fixado em (A) por dois parafusos.

O Quadro 3 é um exemplo elaborado a partir
dos  formuldrios  de pontuacdo  de
determinacdo da severidade patolégica
identificada em dois bancos. A escala de
significancia varia de 1 a 3. O valor zero é
atribuido em caso de inexisténcia da

anomalia. Esse artificio foi utilizado para
obter-se uma maior acuidade na visdo do
quadro geral de anomalias do estudo de
caso.

Quadro 3 — Ferramenta GUT e anomalias significativas em dois bancos.

Lista de verificagdo - elemento observado: bancos em concreto aparente
Anomalias predominantes

VII.
. VIIL.
II. . Auséncia
1 Folga | | ompatibilida 111, Estabilidade L L WL TTNERE, | oy e || BRI
nos d i tid Acomodacdo  Armadura  fissuras e de fixacs superficial,
encaixes & CHEEs comprometioa irregular exposta rachaduras ©1X8Ga0 | | midade e
pecas I entre manchas
elementos
G 1 2 2 2 NSA 3 NSA 1
B 1 U 1 1 3 3 NSA 3 NSA 2 10,7
T 3 1 3 2 NSA 3 NSA 1
total 3 2 18 12 NSA 27 NSA 2
G 1 1 1 NSA NSA 1 NSA 1
B2 U 1 1 1 NSA NSA 1 NSA 1 1o
T 2 1 1 NSA NSA 1 NSA 1 '
total 2 1 1 NSA NSA 1 NSA 8
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4. COLETA DE DADOS E ANALISE
ESTATISTICA

No campus da UESC, localizado na Rodovia
llhéus-ltabuna existem bancos com duas
tipologias distintas: bancos tipo praca e
bancos tipo tamborete. Os bancos do tipo
tamborete foram descartados da analise, por
serem elementos de composicdo em um
conjunto que inclui a mesa. Os bancos do tipo
praca foram divididos em dois grupos:
bancos assento-encosto continuo (BAEC) e
banco assento-encosto separado (BAES).
Dos 64 bancos que estdo alocados nas areas
do bosque e do Departamento de Ciéncias
Exatas e Tecnologicas (DCET) observou-se
que 14 sdo do tipo BAEC (21,9%) e 50 do tipo
BAES (78,1%). Portanto, enfatize-se que o
presente estudo tem como foco bancos do
tipo BAES, elemento composto por pecas pré-
moldadas, € que se encontram na area do
bosque. Desta forma, do total de 56 bancos
existentes nesse espaco, somente foram
analisados 47 bancos, os demais s&o bancos
do tipo BAEC, ou bancos que se encontram
na area do DCET.

4.1 CARACTERISTICAS E ESPECIFICAGOES
CONSTRUTIVAS DOS BANCOS

Todos 0s bancos sdo constituidos por
elemento pré-moldados. Com relagdo ao
método construtivo utilizado, estima-se que
100% dos bancos foram montados na
posicdo em que estdo localizados. Nesse
caso, faz-se necessario notar o elevado peso
do banco apés sua montagem. Percebeu-se
que 27,7% dos bancos estdo submetidos a
insolacao direta em parte do dia, 10,6% estéao

submetidos a insolagao direta durante todo o
dia, 61,7% estdo sob sombra durante todo o
dia, devido a arborizacdo local ou localizacao
em area coberta.

4.2 O AMBIENTE CONSTRUIDO

O ambiente construido onde o mobiliario esta
localizado foi objeto de andlise dos itens
referentes ao projeto arquitetdbnico, ao estado
de manutencéo, a execucéo da obra e ao tipo
de usuério local.

Os bancos estéo distribuidos em duas areas
distintas do campus como mostrado na Figura
2. A area do “bosque” apresenta-se limpa,
com adequada jardinagem e poda arboérea. A
area do Departamento de Ciéncias Exatas e
Tecnoldgicas (DCET) possui apenas 3 bancos
do tipo BAEC, 5 bancos do tipo BAES, e
algumas mesas com bancos do tipo
tamborete. Essa area apresenta-se nas
mesmas condicdes daquela ja referida, area
do bosque. A iluminagédo local, nas duas
areas, foi considerada adequada devido a
manutencdo e reposicdo de |ampadas.
Percebeu-se que nenhuma das duas éareas
apresenta protecdo das intempéries para os
bancos. O quesito acessibilidade nas duas
areas foi considerado insatisfatério. Nao ha
rampas de acesso € nem sinalizagdo para
deficientes visuais. Além disso, quando
ocorrem chuvas alguns bancos ficam isolados
por conta da formacgéo de pocas. Observa-se
ainda que o projeto ou execucao da obra nao
contemplou uma adequada preparacdo do
terreno e da drenagem na regidao de
instalac&o dos bancos.

Figura 2 — Indicac&o das areas de localizagdo dos bancos.

Nota: Figura elaborada a partir do Calendario 2014 da UESC
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Com relagdo a construgdo dos bancos,
observou-se desnivelamento do equipamento,
deficiéncia na execucdo nos servicos de
acabamento e de drenagem das aguas
pluviais, no terreno de assentamento da obra.

As duas regides indicadas na figura 2
apresentam bancos desnivelados. A foto
apresentada na Figura 3 demonstra que o
banco foi assentado sobre uma base
desnivelada.

Figura 3 — Banco assentado em desnivel

A deficiéncia da drenagem de aguas pluviais
prejudica a acessibilidade aos bancos. A
poda arborea, jardinagem, iluminagcédo e
limpeza foram consideradas boas, nas duas
areas do estudo de caso.

4.3 BANCOS E ANOMALIAS

As patologias identificadas nos elementos
componentes de uma unidade do
equipamento proporcionam desconforto para
O usuario, mas nao necessariamente
representam anomalias nos materiais do
banco. Dos 47 bancos, 46 (97,8%) estao fora
de nivel; nos bancos em que essa anomalia é
mais grave, o usuario € obrigado a sentar-se
sobre uma superficie significativamente
inclinada. A causa dessa anomalia esta
relacionada a falha de execucdo ou de
instalagdo durante a obra, a deficiéncia na
drenagem de aguas pluviais do entorno ou a
sedimentacdo do piso. Alguns bancos
apresentam auséncia de pecas ou elementos
componentes. Nesse caso, as causas estao
relacionadas as anomalias no material
(oxidacgéo e ferrugem) ou a ma execugao.

5.ANALISE ESTATISTICA DAS ANOMALIAS
IDENTIFICADAS

A partir da inspecdo dos bancos foi obtida a
incidéncia das anomalias em cada banco. Os
resultados obtidos permitiram a elaboracao
do grafico de ocorréncia das manifestacdes
patolégicas, como mostrado na Figura 4. As
anomalias predominantes nos bancos séo:

= Folga nos encaixes;

" Incompatibilidade entre as pecas;

= Estabilidade comprometida;

. Acomodacéo irregular;

. Armadura exposta;

= Trincas, fissuras e rachaduras;

" Auséncia de peca de fixagcado entre
elementos;

. Desgaste superficial, umidade e
manchas.
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Figura 4 - Incidéncia das anomalias nos bancos inspecionados
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Note-se que 100% dos bancos apresentam
folga nos encaixes e apenas 5% apresentam
armadura exposta.

6. RESULTADOS: ASPECTOS PARA AGAO
DE MANUTENGAO

Gréficos de Controle ajudam na definicdo de
uma estratégia de acéo para intervencédo dos
bancos. A partir da média GUT dos bancos e
0 respectivo desvio padrao foi elaborada a
Figura 5. O “limite superior” e o “limite inferior”
foram obtidos a partir da soma e subtracdo de
um desvio padréo do valor médio. Bancos
com valor GUT acima do limite superior
caracterizam unidades com necessidade de
uma intervencdo imediata. O valor GUT de
cada banco, com numeracao identificadora,
foi plotado permitindo visualizar sua posicéao
em relacdo ao limite superior (linha
pontilhada) e o limite superior (linha
tracejada). Desta forma, tem-se um aspecto
grafico da visdo do cendario existente para os
bancos, com indicacdo daqueles que
necessitam reposicdo imediata ou cuidados
com manutencéo.

Nota-se que os bancos com valores GUT
acima da linha pontilhada sdo aqueles que
necessitam  reposicdo ou  manutencao
imediata. Os bancos identificados na regido
entre linhas limitrofes necessitam de atencéo
e manutencéo peridédica. Enquanto aqueles
com valores abaixo do limite inferior
apresentaram bom estado de conservacéo,
porém com algumas anomalias.

Outra forma de  gerenciamento da
manutenc&o € aquela que prioriza o reparo de
uma determinada anomalia. Por razbes
técnicas ou de contratacdo, o planejamento
gerencial da manutencdo pode  ser
fundamentado na sequéncia de reparos
especificos de um tipo de anomalia. A Figura
6 indica as anomalias mais significativas,
segundo os valores GUT. A estabilidade do
banco pode comprometer a seguranca do
usuério e, nesse caso, deve ser adotada
como prioridade de acdo. A armadura
exposta por n&o levar ao colapso imediato da
unidade do equipamento publico pode ser
considerada de efeito estético ou psicoldgico
para o usuario.

Figura 5 — Valores GUT para aplicacdo em controle da manutengao dos bancos.
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Figura 6 — Valores GUT para as anomalias observadas nos bancos
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7.CONCLUSAO . reduzir os custos com manutencado e

No estudo de caso aqui relatado, os bancos
apresentam  “design” que atendem as
condi¢des de ergonomia e conforto face as
medidas antropomeétricas adequadas.
Entretanto, o artigo mostrou que o
gerenciamento das acdes de manutencao
ndao pode fundamentar-se apenas na
inspecédo visual de cada elemento constituinte
da unidade do equipamento publico.

A metodologia, aqui apresentada, facilita o
planejamento gerencial das agdes de
manutencdo face ao estabelecimento de
prioridades no reparo e reposicdo de
elementos da unidade do mobiliario existente
no espago publico. Nesse sentido, a
metodologia permite:

= planejar as atividades de manutencgéo
periddica;
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Capitulo 18

Resumo: O trabalho em questédo apresenta a avaliagdo dos resultados obtidos apods
implantacdo do planejamento de compra de materiais de demanda independente
através da utilizacdo do sistema SAP. O estudo busca analisar o impacto da
utilizacdo do sistema MRP (Materials Requirements Planning) € como a
sistematizacdo e padronizacdo das atividades resultaram em uma melhora

consideravel no processo de planejamento de compras da empresa.

Palavras-Chave: Materials Requirements Planning (MRP). Demanda independente.

ltens de revenda.



1. INTRODUGAO

Em um panorama atual de competitividade
mercadoldgica cada vez mais acirrada, as
empresas buscam diversas formas e
procedimentos que buscam otimizar seus
processos internos e obter uma melhora em
seus indicadores de eficiéncia. Visando
sempre obter o menor custo e atender os
requisitos de seus clientes, as companhias
atuais buscam inovacdo a todo momento,
com objetivo de a obter um diferencial
competitivos perante aos seus concorrentes.

Segundo Davenport (1994), as melhorias nos
processos podem acarretar um avango no
resultado geral das empresas. Para obter tais
resultados, deve-se focar nos processos-
chave da empresa, ou seja, 0s que s&o
considerados estratégicos para a
organizacéo.

Dito isso, 0 presente artigo se propbe a fazer
uma analise comparativa sobre o processo de
planejamento da producdo de itens de
demanda independente em uma empresa do
ramo de soldas.

Esta andlise se estrutura em dois periodos
principais: periodo pré e pds-reestruturacao
do setor de planejamento que ocorreu no ano
de 2014. A companhia em questdo esta
localizada na Argentina e 0s responsaveis
pelo planejamento anteriormente a
reestruturacao eram funcionarios da planta da
Argentina.  Porém, apds 2014, esse
planejamento passou a ser feito por
funcionarios da matriz, localizada no Brasil.

Este artigo encontra-se organizado em 5
secdes, incluindo a presente introducéo.
Secdo 2 refere-se a revisdo bibliogréfica,
onde busca-se embasamento teodrico dos
principais pontos abordados no estudo de
caso. Na secdo 3, apresenta-se a
metodologia para a realizagdo do estudo de
caso. Na secdo 4, aborda-se a analise
comparativa sobre 0  processo de
planejamento, sendo que, uma conclusao
encerra o artigo na sec¢ao 5.

2. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Esta secdo dedica-se a fazer uma breve
revisdo de lieratura relacionada aos principais
pontos discutidos nesse artigo. Uma visdo
geral do planejamento e controle da produgé&o
(PCP) e seus horizontes de planejamento é
apresentada, bem como 0s pontos principais

relacionados ao
necessidades via MRP.

planejamento das

21. PLANEJAMENTO E CONTROLE DA
PRODUGAO

De acordo com Fernandes e Godinho (2010),
o PCP aborda temas de extrema relevancia no
que diz respeito a tomada de deciséo
relacionadas a producéo de bens. Algumas
dessas decisdes sao primordiais e devem ser
tomadas com extrema exatiddo. O que
produzir, quanto e quando produzir, além do
que comprar e quando comprar sdo alguns
dos exemplos.

Segundo Vollman et al. (2006), o
Planejamento e o Controle da Producéo deve-
se preocupar ndo somente com a producao
em si, mas também com todos os outros
fatores inerentes a producdo, procurando,
assim, sempre manter o bom relacionamento
entre as areas da empresa. Portanto, a
aplicacdo da gestdo da producdo oferece
diferencial competitivo no que diz respeito ao
negoécio, ja que a necessidade de estoques
menores, respostas mais rapidas, além de
custos mais baixos s&o uma realidade nos
tempos atuais.

No que diz respeito as divisbes do
Planejamento e Controle de Produc&o, como
setor de apoio dentro do sistema produtivo,
Tubino (2007) classifica-o em quatro niveis:
Planejamento  Estratégico da Producéo,
Planejamento-mestre da Producao,
Programacédo da Producdo e Controle da
Producéo. Tais niveis, de acordo com Corréa
(2007), sao estruturadas em 3 horizontes de
planejamento: longo prazo, meédio prazo e
curto prazo (Figura 2.1). Tais horizontes sao
detalhados a seguir

2.1.2. HORIZONTES DE PLANEJAMENTO

No nivel estratégico, Tubino (2007) afirma que
€ necessario montar um Plano de Producéo
em base a previsdo de vendas a longo prazo
para, assim, verificar qual o nivel de producao
sera necessario para atender as demandas
dos clientes.

Com relacdo ao Plano-mestre de Producao
(PMP) situado no médio prazo, Tubino (2007)
descreve que esta atividade buscara téaticas
para operar de forma eficiente em base ao
Plano de Producéo ja estipulado, planejando,
assim, a capacidade instalada para as
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vendas planejadas a médio prazo ou pedidos
em carteira ja confirmados.

No que diz respeito ao horizonte de curto
prazo, Tubino (2007) cita que, apdés o
desenvolvimento dos passos anteriores, isto
é, depois do sistema montado e a tética
definida, vird o processo de execucdo da
Programacdo da Produc&o. Este tem como
meta produzir bens e servicos, a fim de
entrega-los aos clientes finais em tempo
correto.

Com relacdo a Programacdo da Producéo,
existem duas principais estratégias de
producdo: producido para estoque (MTS) e
producao contra pedido (MTO) (LUSTOSA et
al., 2008). Segundo Girotti e Mesquita (2016),
a estratégia MTS envolve a producao em lotes
de produtos padronizados, utilizando ordens
de produc&o que devem ser programadas na
producdo. Enquanto que a estratégia MTO
caracteriza-se por volumes de producéo
menores, produtos com roteiros diferentes e
maior flexibilidade (equipamentos
multifuncionais e operadores qualificados). As
decisdes de producdo baseiam-se em
pedidos firmes.

No que se refere a operacionalizacao desses
horizontes de planejamento, isto €, sistemas
que fornecem suporte da administracdo da
producao, é possivel observar uma evolugcao
progressiva desde a década de 60.

Segundo Cardoso (1999), anteriormente a
esse periodo, os sistemas eram manuais e
compostos de mapas, tabelas e formularios
que determinavam o que devia ser produzido,
quando e por que equipes € equipamentos,
além de registrar e apontar consumos e
desvios. O trabalho era artesanal, penoso e
lento.

Com o avango computacional a partir da
década de 60, os programas de planejamento
e controle da produgcdo que antes eram feitos
de forma manual, ficaram “automatizados”,
dando aos sistemas velocidade e precisao de
resultados. Ao primeiro sistema, € dado o
nome de MRP e seré discutido na proxima
secéo.

2.2. MRP

Desenvolvido na década 60 por Joseph
Orlicky, o MRP - Materials Requirements
Planning - é uma técnica que permite
determinar as necessidades dos materiais
que serdo utilizados na fabricacdo de um
produto (PEINADO e GRAEML, 2007). E em
torno de 75% das empresas de manufatura
utilizam o sistema como ferramenta de gestéao
de materiais como citado por Jonsson and
Mattssom (2006). De forma complementar,
Slack, Chambers e Johnston (2002) afirmam
que, através do MRP, é possivel verificar
quanto e em qual momento determinado tipo
de material € necessario.

Com relacdo aos objetivos do MRP, Tubino
(2007) destaca 3 principais:

Garantir a disponibilidade de materiais,
componentes e produtos para atendimento ao
planejamento da producédo e as entregas dos
clientes;

Manter os inventarios no nivel mais baixo
possivel,

Planejar atividade de manufatura, de
suprimento e de programagéo de entregas.
Para garantir essa disponibilidade de

materiais, o célculo para a determinacédo de
necessidades leva em conta dois conceitos
importantes: Demanda independente e
dependente.

Demanda Independente

Para Dolgui, Ben Ammar e Hnaien (2013),
sistemas dependentes tém-se a dificuldade
pela operacdes de cada componente, com
isso, procurou-se um sistema independente,
onde, segundo Orlicky (1975), uma demanda
nao se tem relacdo com nenhuma outra
demanda de outros itens, chamada de
independente, assim, este tipo de demanda
deve ser prevista, e ndo calculada. Dessa
forma, o planejamento se torna dependente
de uma previsdo de vendas ou de consumo
histérico dos itens. Exemplo: O nivel zero
representando pela bicicleta (Figura 2),
refere-se a uma demanda independente pelo
fato de sua demanda ser do mercado em
geral e n&o de outro produto.
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Figura 2.1 - Esquema ilustrativo representando demanda independente e dependente

Indepandente
(Mivel 0)

Dependante
(Miwel 1)

Dependante -
{Mivel 3)

Fonte: Peinado e Graeml (2004, p.425)

Demanda dependente

No que diz respeito ao tipo de demanda
dependente, esta retrata itens que tém
relacdo direta com outros itens, ou seja, sédo
itens que derivam ou s8o fungbes de
demandas de outros itens ou produtos do
estoque. Dessa forma, este tipo de demanda
pode ser calculada e é determinada de
acordo com a demanda dos outros itens dos
quais representa funcédo (ORLICKY, 1975). Na
Figura 2, os niveis 1, 2 e 3 s&do considerados
itens de demanda dependente, pelo fato do
proximo item a ser montado ser dependente
do anterior, criando, assim, uma estrutura
hierarquica de dependéncia entre os niveis.

3. METODOLOGIA

Este estudo exploratério busca elucidar o
processo de utilizacdo do sistema de gestéao
empresarial mais conhecido como MRP, em
uma industria metalirgica situada em
Contagem Minas Gerais.

A principio, buscou-se  realizar um
levantamento  bibliografico referente  aos
temas abordados nesse estudo.
Posteriormente, definiu-se a metodologia de
obtencéo de dados e, por fim, a analise em si
dos resultados obtidos na coleta de dados.

Duas fontes de informagdes para a coleta de
dados foram utilizadas: Entrevistas e
observacdo do pesquisador. As informagdes

foram obtidas através de visitas agendadas a
fabrica em questao.

Definido o esquema preliminar de estudo, a
pesquisa de campo iniciou-se com a
entrevista de pessoas responsaveis pela
organizacdo no dmbito dos itens de revenda.
O critério utilizado para a selegdo dos
entrevistados foi de acordo com o grau de
conhecimento em relagdo ao objeto de
estudo.

Desta maneira, visando obter um panorama
geral sobre os itens de revenda, bem como
seu aspecto operacional, foram realizadas
entrevistas com funcionarios desde o nivel
estratégico até o  operacional. Os
entrevistados  foram 0 gerente de
planejamento para a América Latina e dois
analistas, sendo que um deles é responsavel,
exclusivamente, para os itens de revenda. A
partir da obtenc&o desses dados, a anadlise
dos resultados foi subdivida em 2 etapas:
andlise pelo pesquisador e posteriormente um
alinhamento com o gerente responsavel para
discussdo dos resultados obtidos e
esclarecimentos de possiveis interpretacdes
errbneas do processo pelo pesquisador.

4. ESTUDO DE CASO

Fundada em 1904 na Suécia, a Esab é uma
multinacional lider mundial no ramo de
maquinas de soldas, consumiveis de solda e
equipamentos de corte. Atualmente, a
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empresa possui cerca de 8.700 funcionarios e
esta presente em mais de 80 paises com 26
unidades de producéo espalhadas por quatro
continentes.

Em 2012, a Esab foi vendida para o grupo
Colfax, migrando de um modelo de gestéo
europeu para o0 modelo Norte-Americano.
Essa reestruturacéo teve impactos
expressivos nas mais diversas areas da
empresa, inclusive em sua hierarquia global.
Dessa forma, a partir de 2012, devido a
aspectos operacionais, econdmicos e de
qualidade da m&o de obra, a Esab Brasil
passou a ser responsavel pelas outras plantas
da empresa América do Sul, a saber: Esab
Argentina, Peru e Colémbia.

O processo dos itens de revenda é
considerado novo na empresa, porém, de
extrema importancia, representando cerca de
25% do faturamento anual da empresa
segundo o gerente de planejamento da
América do Sul, Vinicius Nunes.

Com relacdo ao sistema usado pela empresa
no planejamento e controle, a Conarco, assim
como todas as outras unidades da empresa,
utiliza-se do sistema SAP, bem como um
software que funciona como uma extensao do
Excel chamado de BW cuja informacdes sao
derivadas do SAP.

A préoxima secao se dedica a ilustrar como
ocorreu 0 processo de restruturacdo de
compra dos itens de revenda da empresa,
explicitando o periodo pré e pos
reestruturacéao.

Planejamento anterior a reestruturacéo

Os itens de revenda s&o caracterizados por
produtos  comprados diretamente de
fornecedores e vendidos aos clientes finais da
Conarco Argentina. Estes itens, em sua
maioria s&o importados. A empresa pode

fabricar esses mesmos itens comprados de
outras empresas em sua fabrica, porém,
devido a questbes de custos de producéo, é
mais viavel para empresa comprar estes itens
e revende-los.

Estes itens em questdo sdo considerados
itens de demanda independente, ou seja, sdo
planejados de acordo com a demanda
passada pela area comercial ou através da
série historica de vendas.

O processo de compra destes itens era de
responsabilidade do time de produto, também
conhecidos como “Chefes de Produto”.
Composta por uma equipe de cinco pessoas,
estes funcionarios destinavam parte de sua
rotina de trabalho para planejamento direto
destes tipos de materiais. Toda e qualquer
demanda de compra de itens de revendas era
solicitada diretamente pelos chefes de
produto ao setor de compras através de
requisicbes de compras feitas no sistema
operacional SAP. Por sua vez, as pessoas do
setor de compras eram responsaveis por
transformar as requisicdes de compras em
pedidos de compras e acompanhar sua
chegada na sede da empresa.

Para auxiliar o planejamento, os chefes de
produto tomavam como base um plano de
vendas semestral utilizando o software Excel,
repassado pela area comercial. Nenhum tipo
de filtro ou comparacdo com o histérico de
saida do produto era feito com o objetivo de
verificar se as quantidades neste arquivo
base se assemelhavam com as quantidades
reais de vendas. Assim, ocasionava, muitas
vezes, excesso ou falta de estoque.

O plano de vendas, obtido pela area
comercial ilustrado na Figura 4.1, havia as
seguintes informacdes: Grupo de material,
codigo, descricdo e a quantidade que seria
vendida por més.
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Figura 4.1 - Plano de vendas semestral dos itens de revenda

L Qs | a

A B c E F J K L M N o
1 ARGENTINA CONSOLIDATED "Amounts in ARS 000's" (When applicable)
2 E6374 Budget
3
a HOME MARKET ANALYSIS Jan. | Feb. | Mar. | Apr. | May. | Jun. | Jul. | Aug. | Sep. | Oct | MNov. | Dec
s ] a_ | a T @ [ @ [ @ [ @ [ @ | a | a | a
& Cutting after market 730782 ELECTRODE 200 200 200 300 300 300 300 300 300 300 300 300
7 Cutting after market 730783 START CARTRIDGE 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
& Cutting after market 730784 TIP, 20-35A, DRAG 100 100 100 150 150 150 150 150 150 150 150 150
9 Cutting after market 730785 TIP, 40A DRAG 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
10 Cutting after market 730786 TIP, 40A 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
L1 Cutting after market 730787 SHIELD CUP 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20
12 Cutting after market 730804 ELECTRODE 500 500 500 800 800 800 800 800 800 800 800 300
13 Cutting after market 730805 START CARTRIDGE 100 100 100 100 100 100 100 100 200 200 200 200
14 Cutting after market 730806 TIP, 20A, DRAG 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
15 Cutting after market 730807 TIP, 30A, DRAG 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
16 Cutting after market 730808 TIP, 40A, DRAG 100 100 100 200 200 200 200 200 200 200 200 200
17 Cutting after market 730809 SHIELD CUP BODY, MAXIMUMLIFE 20 20 20 20 20 20 20 20 50 50 50 50
L2 Cutting after market 730820 SHIELD CUP 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
19 Cutting after market 730821 TIP, 40A, MECH 200 200 200 200 200 200 200 200 400 400 400 400
20 Cutting after market 730822 SHIELD CAP, DRAG, 40A 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20
21 Cutting after market 730823 STANDOFF GUIDE 1 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2
22 Cutting after market 730824 TIP, 50-55A 50 50 50 50 50 50 50 50 100 100 100 100
23 Cutting after market 730825 TIP, 60A 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200
24 Cutting after market 730826 SHIELD CAP, DRAG, 50-60A 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
25 Cutting after market 730827 STANDOFF GUIDE 5 5 5 10 10 10 10 10 10 10 10 10

Fonte: Setor

Com a obtencdo do plano de vendas, o
proximo passo era a obtencdo das
informacdes relacionadas a quanto € quando
deveriam comprar tais produtos. Para este
fim, o sistema operacional SAP era utilizado
para a extrair informagdes sobre: estoque
atual, carteira de pedidos de vendas, pedidos
de compras, assim como requisicdes de
compras ja existentes no sistema. O processo
para retirada de tais informagdes era
demorado e feito repetidas vezes, visto que,
cada chefe de produto administrava
determinados grupos de material, ou seja, as
mesmas informacdes eram retiradas ao
menos cinco vezes do sistema.

Apdés a consolidacdo das informacoes
extraidas do SAP, verificava-se o0 que era
necessario comprar, analisando a carteira € o
plano de vendas. Pelo fato de ndo haver uma
definicdo clara do que era MTS e MTO, a
escolha da classe de cada item era
embasada em conhecimento prévio de cada
chefe de produto, possibilitando erros na
classificacdo dos itens o que gerava muitas
vezes compras de itens que néo
necessariamente deveriam ser comprados.
Ocasionando assim, uma alta possibilidade
de obsolescéncia do item bem como uma
elevacdo de seu custo de armazenagem.

Outro problema que ocasionava gargalos na
empresa era que o0s itens ndo eram
segmentados de acordo com seu grau de
importancia. Dessa forma, todos os itens
recebiam igual atencdo na hora do
planejamento.

comercial — Esab

Planejamento apds a reestruturacéo

Em meados de 2014, por exigéncia do entdo
diretor de Supply Chain da América do Sul, o
processo de planejamento de compras de
revendas da Argentina passou a ser realizado
pelos funcionarios do Brasil. De acordo com
o diretor, as ideias e modelos de
planejamento ja praticados no Brasil foram
replicados para Argentina, de forma que foi
possivel obter respostas mais rapidas dos
planejadores, assim como facilitar o suporte
direto dos gestores na tomada de deciséo.

O Planejamento passou a ser feito de forma
puxada. Tomando como base 0s histéricos de
vendas, eram calculadas as médias de
vendas de cada item, assim como seu desvio
padrdo. Com essas informagdes em maos,
fazendo a divisdo do desvio padrdo pela
média de vendas, foi possivel calcular o
coeficiente de variacdo de cada item. ltens
com o coeficiente de variacdo acima de 1,2
eram considerados MTO, enguanto os itens
com variagdo abaixo de 1,2 eram
considerados MTS.

Apoés a definicao sistémica de quais materiais
seriam MTS e quais seriam MTO, os itens
foram classificados de acordo com seu valor
monetario. Para este fim, os itens eram
classificados em 3 categorias, a saber:
categoria A que correspondia a 80% do
faturamento da empresa, categoria B: 15 % e
por fim, categoria C 5%. Posteriormente, com
esta classificacdo imputada a cada item, uma
reunido final era feita com a equipe de
produto e area comercial. Apds o aval das
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duas areas, o0s itens ganhariam,
parametros de estoque.

entao,

Os parametros de estoque a serem imputados
no sistema SAP s&o os seguintes: descricédo
dos itens, suas médias de vendas dos ultimos

6 meses, desvio padrdo, coeficiente de
variacdo, classificacdo ABC, lead time,
estoque de seguranca, ponto de pedido e
estoque maximo (equacdo 4.1) como pode
ser observado na Figura 4.2.

Figura 4.2 - Pardmetros de estoque a serem inseridos no SAP

A B c D E F G

=

] K o] v AR AB AC AE AF

Cod.
Materiz

Descrigio Mes01 | Meso? | Meso2 | Mesoa

Mes 0

Média 5 cov -

Minimo de |Classifica [Fatorde Fonto de

- - Pedido , |Maxime

727838 |WARRIOR TECH 5-13 AMARILLO 400 200 420 400 450

200

345 114 645 03 50 100 | MTS 12 534 1242

727837 |WARRIOR TECH 5-13 NEGRO 350 370 250 350 340

260

353 10 550 0,0 50 100 | MTS 12 1018 1272

729188 |0K 61.30 2,50 200,00 2KE 1.200 1.500 1.400 1300

300

1.250 207 El 02 65 80 | MTS 12 3.250

726166 | ALAM.OK AUTROD ERG356-DIAM 1.2 [EMXS KG] = 600 700 700 700

700

567 280 1.200 05 70 500 | MTS 1.2 1.268 1587

15

721132 | REDUCTOR ESAB ARGON MINI 15 = 15 = 15
720644| CUTMASTER 52 6,1mts SLEQ S = =

£}

10 8 155 032 MTS 1.2 28 E
E] 3 15 = =

716017 |NUCLECTEC 2222 3,2 x Skg. = 5

1
4 1

1 2 ] 24| 100 5 | mTo 1.2
] 0

716126|0K 92.12 3,25 350,00 LT10KE = 1

0 10 2,4 50 1

Fonte: Setor de planejamento - Esab.

Com relac&o ao estoque maximo, a seguinte é
utilizada :

EM = Me Lt x Fs (4.1)

Onde Me refere-se a média de vendas dos
ultimos 6 meses, Lt o lead time do item e Fs
fator de seguranca. Sendo que este Ultimo é
definido de acordo com decisdo do diretor de
Supply Chain da empresa.

Os parametros mais importantes para o
planejamento dos itens MTS sdo os campos
de estoque méaximo e ponto de pedido. Ao
contrario do que acontecia anteriormente,
esses campos limitam a compra até o ponto
maximo. Assim, através deles, é possivel
verificar qual a quantidade total necessaria
para atender toda a carteira de pedidos de
clientes e repor o estoque até o seu ponto
maximo, mantendo niveis saudaveis de
estoque. A rotina para itens MTO limita as
necessidades de compra para suprir
exatamente a quantidade existente de
pedidos de cliente no sistema.

Para verificar as requisicbes de compra dos
itens MTS e MTO, o processo chamado de
“correr MRP” ¢é feito pelo analista de
planejamento dos itens de revenda uma vez
por semana. Esta nova forma de planejar
tornou mais simples obter tais dados, sendo
que o calculo é realizado pelo sistema, o que
diminui a probabilidade de erros. No processo
de planejamento antes da reestrutracéo,
VArios passos manuais eram necessarios para
consolidar as informagdes do SAP. Ja no
processo atual, o analista necessita fazer
apenas a conferéncia do resultado final e a
conversao de pré-requisicdes de compras em
requisicdes de compras.

Apods efetuada a andlise pelo
Ultimo passo € a efetivacédo da
compra através do sistema SAP.

planejador, o
requisicdo de

Um ponto interessante a destacar apds esse
processo de reestruturacdo é que os niveis de
estoque continuam 0s mesmos, porém, agora,
com estoque de produtos que realmente
necessarios € ndo com produtos que foram
comprados por um planejamento  mal
efetuado. Como pontuado pelo diretor de
Supply Chain. “Com o novo processo de
planejamento, além das atividades ficarem
mais eficientes e padronizadas, tivemos uma
significativa redugcdo em nosso custo de
estoque” conclui.

Com relagao aos desafios enfrentados com o
processo de reestruturagdo, o Gerente de
Planejamento salienta que, ho comeco, houve
resisténcia interna das pessoas da area
comercial. Ele afirma que a distancia entre os
paises foi o principal fator para esta
resisténcia, porém, com o passar do tempo, a
resisténcia diminuiu e hoje o processo
encontra-se mais maduro e confiavel.

A fim de manter os célculos sempre
atualizados e a equipe comercial mais
proxima de todos os passos tomados pela
equipe de planejamento, mensalmente ¢ feita
uma reunido para discutir alteragbes nos
planos de vendas futuras.

Apos feitas as reunides, novos calculos s&o
feitos e os pardmetros atualizados, mantendo,
assim, 0 processo sempre mais perto da
realidade comercial atual possivel. Segundo o
Gerente de Planejamento, o préximo passo a
ser feito no processo de revendas sera a
aplicacdo do que ele denomina como
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Planejador Comprador, onde a mesma
pessoa, além de planejar via SAP, também
realiza o processo de compras € acompanha
as chegadas.

A Tabela 4.4 faz uma compilacdo de
informacdes a respeito do processo de
planejamento em suas duas fases. Através

dessa tabela pode-se perceber uma melhora
significativa com relacdo ao planejamento.
Diminuicdo do numero de funcionarios
responsaveis pelo planejamento, implantac&o
de uma ferramenta de estratificacdo dos itens
conforme sua importancia e diminuicdo do
custo de armazenagem sdo pontos que
merecem destaque.

Figura 4.4 — Analise comparativa pré e pds reestruturacéo

Critérios analisados | pré | P6s
Definigdo MTS / MTO Subjetiva Célculado
Parametros de estoque - Calculado
Segmentagdo dos itens - ABC
Nivel de estoque Mesmo Mesmo
Custo de armazenagem Alto baixo
N° de pessoas envolvidas diretamente 6 1
Tempo de processamento 4 horas 1hora
Reunides de alinhamento - Mensal
Probabilidade de erro humano Alta Baixa

Fonte: Elaborado pelos autores

5. CONCLUSAO

Baseado no presente estudo, é possivel inferir
que, com a implantacdo do MRP no
planejamento de compras de itens de
revendas, foi possivel observar uma melhoria
consideravel no processo. De forma geral, o
atual tipo de planejamento se mostra mais
claro e menos suscetivel a erros, ja que utiliza
ferramentas sistémicas para auxiliar o
planejamento. O que antes dependia
exclusivamente do conhecimento pessoal dos
“Chefes de Produto”, agora pode ser feito por
analistas embasados em dados reais
consolidados.

No que diz respeito a alta geréncia de
planejamento, nota-se o envolvimento quase
que diario dos gestores em todo o0 processo
de elaboracdo de compras. Desse modo, o
constante esfor¢o para inovar se mostra claro,
exemplo disso € a nova ideia do Planejador
Comprador.

Um ponto interessante a se destacar € que as
informacdes tomadas como base para vendas
futuras s&o as médias de venda de cada item.
Porém, as alteracbes no mercado, como

aumento de demanda, promocdes e feiras de
exposicdo, ndo s&o comunicadas entre o0s
setores de planejamento e comercial, de
forma que os picos de vendas acabam por
mascarar as médias, e como 0 numero de
itens é muito grande nem todos séo tratados
nas reuniées mensais.

Nesse sentido, mesmo com todas as
melhorias obtidas ao implantar o novo
processo, é possivel observar que ainda falta
aprimorar a comunicacgao direta com o setor
comercial. Somente uma reunido mensal para
discutir sobre as possiveis vendas futuras dos
itens ndo se mostra suficiente, devido a
volatilidade do mercado.

Com base nos resultados deste trabalho, é
possivel inferir que a empresa melhorou
consideravelmente seu processo de
planejamento. Uma sugestdo de préoximo
estudo seria considerar aspectos mais
técnicos do planejamento para andlise.
Empregar métodos mais quantitativos para
obtencédo das previsbes de demanda ¢é
recomendavel, a fim de reduzir o caréter
subjetivo de tal processo.
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Capitulo 19

Resumo: A gestao da manutencao tem se destacado ao longo dos anos como forte
aliada para a sobrevivéncia de empresas frente a concorréncia mercantil. A busca
por disponibilidade de equipamentos para a producdo, qualidade dos produtos,
reducdo de custos e aumento de produtividade tem motivado estudos e
investimentos na area de gestdo da manutencdo bem como na melhoria continua
dos processos. O papel do PCM (Planejamento e Controle da Manutencéo)
destaca-se pela amplitude de funcdes e beneficios que sdo percebidos a curto
prazo dentro das organizagcbes que o implantam. Esse trabalho tem um
embasamento tedrico para elucidar conceitos importantes na area do PCM e um
embasamento pratico para demonstrar o quanto s&o imprescindiveis para o retorno
bem sucedido e almejado pos-implantacdo. Além disso, também faz uso da
metodologia de pesquisa-acao para descrever o problema, bem como todas as
etapas percorridas para a implantacao do PCM e os resultados alcancados
refletidos no aumento de produtividade e reducédo de custos em uma oficina de

componentes.

Palavras Chave: Gestao - Manutencéo - Disponibilidade - Produtividade - Pesquisa-

acéo



1. INTRODUGAO

Devido ao cenéario atual de grande
austeridade e instabilidade, os projetos
relacionados a reducao de custos e aumento
de produtividade tem sido mais rotineiros e
imprescindiveis para a sobrevivéncia das
organizacbes. A preocupacdo com a
conservagcdo das entregas das reformas de
componentes (restabelecimento da condic&o
operacional de um componente através da
troca de um ou mais materiais bem como
execucado de um servico) mesmo com a
diminuicdo significativa do or¢gamento anual
foi o principal agente motivador do projeto em
questdo. Como a reforma em fornecedores
externos é uma prética onerosa quando
comparada a reforma interna, o desafio do
projeto € voltar o olhar para as ferramentas
internas e fazer da oficina da planta portuaria
de Mangaratiba, um fornecedor interno
responsavel pela reforma de componentes
através da implantacé&o do PCM
(Planejamento e Controle da Manutencéo).

Segundo FILHO (2008, p.5) o PCM ¢é o
‘conjunto de acdes para preparar, programar,
verificar o resultado da execucéao das tarefas
de manuteng¢éo contra valores
preestabelecidos e adotar medidas de
correcao de desvios para a consecucao dos
objetivos e da missédo da empresa, usando 0s
meios disponiveis."

Dessa forma, o projeto tem como objetivo
demonstrar algumas ferramentas e etapas
que auxiliam na implantacdo do PCM e os
resultados obtidos através da sua aplicagao
tornando a organizagcdo mais competitiva
frente a concorréncia do mercado.

2. METODOLOGIA: PESQUISA-ACAO

Esse topico destina-se a expor a forma como
o estudo foi realizado, bem como os métodos
e ferramentas utilizadas. A estruturacdo da
pesquisa varia de acordo com @ as
caracteristicas de cada projeto. Desta forma,
a seguir serdo apresentados alguns aspectos
utilizados para realizacdo do trabalho
baseado na pesquisa-acdo, que é a pesquisa
escolhida para essa abordagem.

Segundo Coughlan e Coghlan (2002, apud
GILBERTONI, Daniela, p. 52), "a pesquisa
acao é um termo genérico, que cobre muitas
formas de pesquisa orientada para a acéo, e
indica uma diversidade na teoria € na pratica
entre o0s pesquisadores usuarios deste
método, fornecendo um leque amplo de
opcbes para 0s potenciais pesquisadores
para 0 que pode ser apropriado para as suas
questdes de pesquisa”.

Segundo Thiollent (1996, apud GILBERTONI,
Daniela, p. 52), 'a pesquisa ac&o € um tipo de
pesquisa social com base empirica que é
concebida e realizada em estreita associagé&o
com uma acdo ou com a resolugcao de um
problema coletivo € no qual os pesquisadores
€ 0s participantes representativos da situagéo
ou do problema estdo envolvidos de modo
cooperativo ou participativo”.

Susman e Evered (1978), veem a pesquisa
acao como um processo ciclico composto de
5 fases.

Embora de correntes e escolas diferentes as
etapas da pesquisa acdo de ambos
apresentam semelhancas entre si conforme
mostra o0 quadro a seguir:

Tabela 1: Etapas da pesquisa-acéo diferentes autores

Fases | Susmane Evered

Thiollent Coughlan e Coghlan

1 Diagndstico

Exploratdria - Diagndstico

Coleta de dados

2 Planejamento e agdo| Pesquisa aprofundada | Realimentagdo de dados
3 Execucdo de agdo Acdo Andlise de dados

4 Auvaliacdo Avaliagdo Planejamento das a¢bes
5 Aprendizagem Implementagéo

6 Avaliacdo

Continuaremos a abordagem da pesquisa-
acéo sob a dtica do autor Susman e Evered
conforme ja evidenciado no capitulo 1 desse
projeto devido a etapa de aprendizagem
especifica que é um diferencial desse autor e

que tem correlacdo com o projeto em
apresentacao no presente trabalho.

a) Diagnéstico para identificar um problema
na organizagdo — O problema atual esta
localizado na empresa W.J. Minerals S/A, uma
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empresa multinacional presente em
aproximadamente 26 paises do mundo. Uma
das maiores mineradoras do mundo, lider em
producdo de minério de ferro, pelotas e
niquel, mas que também tem importantes
operacdes em logistica, energia e siderurgia.
Porém o enfoque serda em um dos seus
portos, localizado na cidade de Mangaratiba,
Rio de Janeiro. Porto esse onde o projeto sera
implantado. O  problema atual esta
relacionado a diminuicdo da demanda do
minério de ferro que ocasionou a baixa no
preco de venda. Nesse cenério, para
aumentar a margem de lucro que reduziu
significativamente, ndo ha outra saida a néo
ser a reducdo de custos. Essa reducédo
aconteceu em diversas areas da empresa,
inclusive na gestdo de componentes,
responsavel pelo gerenciamento das reformas
dos componentes (redutores, tambores,
trucks de apoio, entre outros) aplicados no
porto. Praticamente 100% dos componentes
eram enviados para reforma externa em
fornecedores cadastrados em nosso sistema.

b) Planejamento da agédo - Inicialmente foi
realizada uma reunido com as areas
envolvidas no projeto, oficina e gestdo de
componentes. Nessa reunido foi feito um
brainstorming onde todas as ideias foram
expostas e anotadas. Com base nessas
informacdes, foi feito um estudo interno de
viabilidade para absorgcao dessa demanda na
oficina interna que estd a nossa disposic&o
com maquinario e mao-de-obra, recursos
imprescindiveis para que o resultado fosse
alcangcado. Porém, seriam necessarias
algumas melhorias para que © processo
pudesse evoluir de forma rapida e
consistente. O ponto de destaque nesse
processo € considero a mais importante
modificacdo, seria a criacdo de um PCM para
a oficina, mais focado na éarea de
planejamento, programacé&o de recursos para
a execucao das atividades e controle. Nesse
contexto o PCM também seria responsavel
por toda a parte de controles de indicadores
referentes a oficina. Além disso, outro ponto
crucial foi o levantamento dos treinamentos
necessarios para que todos soubessem,
entendessem o0 seu papel no projeto e
desenvolvessem a melhor forma de contribuir
para o retorno satisfatério da iniciativa.

c) Execucdo das agbes - Logo apds o
fechamento das acbes foi agendada uma
reunido com todos os envolvidos no projeto
para alinhamento de papéis e
responsabilidade bem como um novo

brainstorming com o intuito de sanar
problemas que a execucdo sinalizava como
um empecilho para o sucesso do projeto.
Dois meses depois foi concluido, a
modificacdo do layout. Nesse novo layout as
maquinas e m&o-de-obra ficaram
disponibilizadas de acordo com a interagéo
entre os processos. Por exemplo, foi visto que
a mecéanica tem interacdo direta entre a
caldeiraria e a usinagem, entdo todo o
maquinario e ferramental foram deslocados
para o meio do espaco da oficina diminuindo
a movimentacdo. Com esse deslocamento
para o centro do espaco também obtivemos
ganhos no deslocamento da mecénica para a
ferramentaria. Pois a ferramentaria também
esté localizada préximo ao centro da oficina e
conforme estudo foi observado que a
mecanica € 0 processo que mais demanda
ferramentas, pois os demais processos tem
fixa no seu posto de trabalho as ferramentas
com maior frequéncia de utilizac8o. Ja para a
concluséo do proximo passo, foi
disponibilizada uma empregada da area de
gestdo de componentes que  seria
responsavel pelo planejamento,
aprovisionamento e  programacdo  dos
recursos e atividades da oficina.

d) Avaliacdo das consequéncias da acdo —
As primeiras agbes foram concluidas e
funcionaram de acordo com o esperado.
Porém a acdo de implementacdo do PCM
precisou ser modificada, pois a pretensao
inicial de absorver apenas as demandas de
reforma da érea de gestdo de componentes
foi ampliada, assim como houve aumento da
demanda de caldeiraria e usinagem. Por isso
foi necesséario um ajuste na mé&o-de-obra
disponibilizada para o PCM, onde deslocou-
se mais uma empregada. Nesse novo
panorama, temos uma empregada
responsavel pelo planejamento e
programacéo das atividades e uma outra para
O aprovisionamento de materiais e recursos
diversos para a sua execugao.

e) Aprendizagem especifica — As maiores
licbes e conhecimentos que temos adquirido
€ a certeza de qQque para 0 sucesso de
qualquer projeto e em qualquer ramo as
pessoas precisam conhecer seus papeis €
responsabilidades e entender que tem grande
importancia no mesmo. Pois até hoje temos
encontrado alguns problemas de resisténcia
por parte de funcionarios mais experientes. A
ideia de que as decisbes s&o imutaveis
também precisa ser repensada, pois estamos
em evolucdo e constante alteracdo e se uma
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acao precisar ser alterada para melhoria do
processo isso sera feito em prol do beneficio
de todos.

3. ETAPAS PARA IMPLANTAGAO DO PCM
NA OFICINA

A implementacéo e estruturagdo do PCM da
oficina aconteceu por meio de etapas para
que fossem visiveis 0s resultados em curto e
médio prazo. No que tange a implantacdo do
PCM foram utilizadas como referéncias a
apostila de Gestdo de Ativos de Classe
Mundial elaborada pela ABRAMAN
(Associacdo Brasileira de Manutencdo e

Gestado de Ativos) que é uma entidade voltada
especificamente para o desenvolvimento da
manutencdo e divulgacdo da tecnologia em
gestdo de ativos. Seu ramo é voltado para
aplicacéo de treinamentos, seminarios, MBA's
e poés graduacdes, contribuindo para a
formagao profissional dos individuos. E o
trabalho Planejamento e Controle da
Manutencdo Aplicados ao Processo de
Manufatura no Ramo Alimenticio criado pela
Laura Michelle dos Anjos Queiroz (UFAM) e
publicado na ENEGEP em 2015 .

Seguem abaixo 0s passos para implantacdo
do PCM abordados em cada referéncia:

Tabela 2: Etapas para implantagado do PCM diferentes autores

ETAPAS PARA IMPLANTACAO DO PCM

PASSOS ABRAMAN LAURA MICHELLE DOS ANJOS

Implementac&o, suporte e treinamento de uma plataforma de

1 Definir planta - Layout abertura de Ordens de Manuteng&o no sistema SAP
Preparar e arquivar a documentag&o técnica e catalogos de cada

2 Escolher uma éarea para "Piloto" equipamento
Criar planos de manutengéo preventiva e preditiva para cada

3 Cadastrar as areas / Processos / Equipamentos _ |equipamento

4 Levantar tarefas / Planos preventivos Criar planos de manutencéo autdnoma para cada equipamento

Levantar os tempos por tarefa

Determinar indicadores para controle de desempenho da
manutengao

Distribuir tarefas por periodicidade

Treinar técnicos e 0s gestores da manutengao

Dar start nas ordens de senicos corretivas

5
6
7 Criar o programa de manutencéo preventiva
8
9

Iniciar o controle de ordens de senico corretivas

10 Monitorar as pendéncias de senicos

11 Levantar as dificuldades / melhorias

12 Criar os relatérios de manutencéao (indicadores)

13 Adotar os indicadores de controle da manutencéo

14 Avaliar o desempenho da manutengdo

Como observado, as etapas descritas por
cada autor n&do apresentam semelhancas
entre si, justificando assim que a definicdo
total dessas etapas € elaborada de acordo
com a necessidade de cada projeto. A seguir
segue a descrigdo de cada etapa percorrida
no presente projeto para implantagdo do PCM
na oficina.

3.1. DEFINIGAO DAS NECESSIDADES

De acordo com a primeira etapa da
metodologia de pesquisa na qual foi
mencionado o problema, a premissa do
projeto foi absorver pelo menos 50% da
execucdo das reformas de componentes
internamente, visando diminuir os custos e
aumentar a produtividade da oficina. Em uma
analise inicial sabfamos que teriamos ganhos
em relacdo as reformas internas por utilizar a

mao-de-obra j& existente, n&o teriamos gastos
com transporte desses componentes e até
mesmo em relacdo a compra dos materiais
pois quando a reforma é executada
externamente 0s materiais s&o bitributados
(repassam ao cliente final o preco que
gastaram na compra dos mesmos somando a
margem de lucro).

3.2, LEVANTAMENTO DOS PROBLEMAS
QUE IMPEDIRIAM A CHEGADA AO
OBJETIVO

Quando se faz necessario a implantagado de
um projeto, os problemas que podem impedir
a chegada ao objetivo tragcado precisam ser
levados em consideracdo. Nesse ambito,
assim que o projeto foi sugerido, uma das
areas da Vale responsavel pela melhoria
operacional juntou-se as partes envolvidas
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para tracar os planos de acédo para
eliminagdo dos problemas e obstaculos
existentes.

Os principais pontos levantados como ponto
de melhoria era o layout, a divisdo e
integracdo de ma&ao-de-obra na execucéao,
treinamento dos funcionarios da execucdo
nas ferramentas de melhoria de processos.
Todos esses e 0s demais pontos embasariam
0 mais importante que era a implantagéo do
PCM da oficina.

3.3. DEFINIR PLANTA - LAYOUT

O layout da oficina foi um dos pontos de
partida para o projeto, pois verificou-se que a
disposicao utilizada na época ndo atendia a
proposta do projeto uma vez que ndo havia
padronizacdo das maquinas por células.
Dessa forma, quando uma determinada tarefa
se fazia necessaria, a usinagem, caldeiraria e
mecanica tinham deslocamentos excessivos
pelas maquinas ndo estarem agrupadas de
acordo com as suas necessidades
inviabilizando o aumento de produtividade e
absorcdo de novas demandas que sé&o
propostas do projeto em questéo.

Figura 1: Layout antes e depois da oficina

Layout inicio de 2015

Layout atual

Com o novo layout foi possivel a organizagao
por processos dispondo a mecanica no
centro da oficina uma vez que é a principal
solicitante da usinagem e caldeiraria
dispostas uma em cada extremidade da
oficina. Com o novo layout foi possivel a
reativacdo de maquinas importantes que
seriam descartadas por falta de espaco e
delimitagdo de novos espacos para insercao
de novos equipamentos.

3.4. DIVISAO E INCORPORACAO DE
FUNCIONARIOS

Com a visibilidade do aumento de demanda
estruturada para reforma de componentes,
apoio as atividades preventivas da éarea e
demandas de melhorias de outras areas do
porto foi feito um remanejamento de mao-de-
obra interna. O remanejamento de maos-de-
obra interna foi através de transferéncia entre
portos, um funcionario integrando a area de

caldeiraria e 0 outro de usinagem. Também
estruturou-se uma célula de peritagem de
componentes responsavel por desmontar os
componentes e sinalizar por meio de
documentos quais 0s servicos e materiais
necessarios para reforma de cada
componente.

3.5. TREINAMENTO DOS FUNCIONARIOS DA
EXECUCAO NAS FERRAMENTAS DE
MELHORIA DE PROCESSOS

Nesse momento 0 apoio da area de melhoria
operacional da Vale foi de suma importancia,
pois foram realizados treinamentos
especificos e estratégicos para o bom
andamento das atividades da oficina. Dentre
eles destaca-se o treinamento de trabalho
padronizado, no qual os funcionarios atuam
na melhoria da execucédo das suas tarefas
diminuindo tempo, deslocamentos
excessivos,  desperdicios. Logo apds
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implementagéo das melhorias é realizado um
nivelamento para que todos os colaboradores
tenham conhecimento e facam a tarefa de
maneira igual. Além desse, destaco o de "5S"
metodologia base da implantagdo da
qualidade total em uma empresa e tem como
objetivo de mobilizar, motivar e incentivar a
empresa através da organizagéo e disciplina
do local de trabalho. Esse nome origina-se
das cinco palavras de origem japonesa que
norteiam a metodologia (Seiri - utilizagcao;
Seiton - arrumacéo; Seiso - limpeza; Shitsuke -
disciplina; Seiketsu - Higiene).

3.6. IMPLANTACAO DO PCM
(PLANEJAMENTO E  CONTROLE DA
MANUTENGCAO)

Com o layout definido, a divisdo e
incorporacao de novos funcionarios na oficina
e 0 treinamento dos mesmos, O Proximo
passo foi a criagdo do PCM da oficina. Em um
primeiro momento teriamos uma funcionaria
responsavel pelas atividades abaixo:

Figura 2 Implementag&o do PCM na oficina (Processo 1)

Planejamento

Aprovisionamento

Programacgao

Planejamento: Planejar a forma como as
atividades seréo executadas, 0s materiais
necessarios, mao-de-obra para execucao,
recursos, tempo.

Aprovisionamento: Criar reserva dos materiais
planejados em estoque ou efetuar a compra
dos mesmos externamente.

Programagédo: Programar o dia de execucé&o
das atividades de acordo com a méo-de-obra
disponivel e materiais disponibilizados.

Durante os seis ultimos meses do ano de
2015 quando efetivamente o projeto
comegou, a funcionaria conseguiu executar
as trés atividades, porém com o passar do
tempo e com visibilidade de aumento de

100% da demanda de 2015 para 2016, foi
necessario incluir mais uma pessoa na
estrutura do PCM além do apoio da area de
logistica até entdo responsavel pela
movimentagéo de componentes
encaminhados para reforma externa. Nessa
nova estrutura uma funcionaria é responsavel
pelo planejamento e programacgcdo, uma
funcionaria é responsavel pelo
aprovisionamento de materiais € mais dois
funcionarios para movimentar componentes e
materiais do armazém para a oficina e da
oficina para o armazém. Como mostra a figura
a seqguir:
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Figura 3: Implementacgdo do PCM na oficina (Processo 2)

e

Logistica

Planejamento

Programacao

Apos estruturacdo desse novo processo de
PCM em janeiro de 2016, foi possivel ampliar
as formas de controle até entdo muito
superficiais.

4. RESULTADOS

Seguem abaixo as melhorias e resultados
obtidos com a implantagdo do PCM na

4.1. ANALISE DE TEMPOS POR TAREFA

Apés programagéo de determinada atividade
com O tempo € recurso necessario, a
execucao é acompanhada para analise se o
tempo programado foi 0 tempo necessario
para realizagdo da mesma. Com bases
nesses dados € preenchida uma planilha
semanal para que os planejamentos futuros
possam refletir o tempo correto, melhorando
aproveitamento dos mesmos e
consequentemente aumentar a produtividade.

Tabela 3 - Controle de horas planejadas x realizadas

Descricédo da atividade

Tipo de atividade

HH
Tempo Program MO Real
ado

Tempo
Real

P2-MONTAR OS MANCAIS,

ROLAMENTOS E BUCHA DO MONTAGEM TAMBOR 6,4

TAMBOR 15350640 19,20 4,00 6,40 25,60
PS1-MONTAR TAMBOR MOTRIZ

15282303 MONTAGEM TAMBOR 64 19,20 3,00 6,40 19,20
PS2 - REF. TAMBOR 15244251

ARMAZEM REFORMA 6.4 19,20 4,00 6,40 25,60
PS1- REF. EIXO CARTUCHO |REFORMA 16 32,00 2,00 16,00 32,00
PS1- REFORMAR TAMBOR

15282502 REFORMA 6.4 12,80 2,00 6,40 12,80
PS1- REF. TAMBOR MOTRIZ

15431006 TCO9B 1 REFORMA >9 11,80 2 >9 11,80
PS1 - REF. EIXO PINHAO DE

GIRO W3 REFORMA 16 64,00 4,00 16,00 64,00
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Figura 4: HH Orcado x Realizado nas reformas

HH Orcado x Realizado nas reformas de componentes

25,60 25,60

A 1920

19,20

64,00

=¢=—HH Programado

= HH real

11,80

P2-MONTAR O5 PS1-MONTAR
MANCALS, TAMBOR
ROLAMENTOS E MOTRIZ
BUCHA DO 15282308
TAMBOR
15350640

P52 - REF.
TAMBOR
15244251
ARMAZEM

P51 - REF. EXO
CARTUCHO

REFORMAR
TAMBOR
15282502

P51- PS1- REF.
TAMBOR
MOTRIZ

15431006

TCO9B 1

P51 - REF. EXO
PINHAO DE
GIROWW3

4.2. MONITORAMENTO DAS PENDENCIAS
DE SERVICOS

Todas as ordens programadas na semana
s&o inseridas em uma grade de programacéo
colada na oficina toda segunda-feira, e apos
a finalizagdo de <cada atividade os
executantes sé&o responsaveis pelo
preenchimento da mesma informando o dia

de término e homem-hora real. Na semana
seguinte, também segunda-feira, essa mesma
grade é retirada e colada nova. As demandas
nao realizadas na semana séo
reprogramadas e informadas por meio do e-
mail de aderéncia a programacao.

Tabela 4: Grade de programacéo da oficina

GRADE DE PROGRAMACAO SEMANA 12 - Margo

Ne Horas
Ordem _

Descrigdo Executante

N¢ Horas

Duragdo

Prog. I Domingo | Segunda Terca ‘ Quarta | Quinta ‘ Sexta Sabado

Prog. | 19/03/2017 | 20/03/2017 | 21/03/2017 | 22/03/2017 [ 23/03/2017 | 24/03/2017 | 25/03/2017

VW 1E 2 (SAIDAW2)

Exec

N L]
Mecanica
=0 @O0 1000
3
201603279235 PS1- REF. VOLANTE DE INERCIA 4,4
| O[O OO0 O
=0 @O 1000 O
PS2-OFI-TR 3
201603514840 S52-OFI-TRC ROL E RETENTOR RED TC L .
NORT
Exec
=010 @000 O
2-OFI- 3
201603514840 PS2-OFI-TRC ROL E RETENTOR RED TC L 64
NORT
Exec
SO N JOIOIOle
N 2
201700103774 PS1- PERITAR EIXO PINHAO DE GIRO DO 128

43. INICIO DO CONTROLE DE OM.
CORRETIVA

O PCM da oficina realizou alinhamento com a
area de inspecéo e PCM da manutencédo para
que toda demanda corretiva, ou seja, que
precisasse  ser executada fora de
programac&o na semana vigente fosse aberta
com a descricdo "PSQ" que identifica a

corretiva. E semanalmente s8o gerados
graficos de aderéncia a programacdo onde
os dados de corretivas s&o mapeados,
consolidados e informados a todas as partes
interessadas. Seguem abaixo 0s modelos por
especialidade da oficina.
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Figura 5: Aderéncia a programagao Subconjuntos

Aderéncia a programacao Subconjuntos

120,00%
14
100,009
100,005
12
10 - - BOO0%
s 7 5718 | conom
6 -
4 40,0086
41 3
2 1 - 20,00%
a Q
ol | " oo
Lem 0l Semi0l Sam 0 Semid Sem 5
et WS programadas Rt OIS programadas e exsoutacas 015 programacdas e ndo exeoutadas
== Atividaces fora de programagdo b deriEngia d Programagdo
Figura 6: Aderéncia a programacao Caldeiraria
Aderéncia a programagdo Caldeiraria
20 130,005
s 100,00% 100,00%
"' 85,71% 8s,71%
14 - 75,00%
- B0
1r
10 - B0
8 77 7 6 7 6
64 h 55 e - A0
4 4
l’ - :
2 2 - 20,00%
o0 0
N L -
Sem 01 Zem 02 Sem 03 Sem 04 Sem 0%
= OIMYs pr ogramadas el D8 programadias e executadas =0 programadas e ndo eeeoutadas
== itividades fora de programagso et or dncia 3 Programagdo
Figura 7: Aderéncia a programacgéo Usinagem
Aderéncia a programacio Usinagem
120,005
14 100,00%
i3 85,71% o
10 - SO0
* - 6000%
6 6 50,00%
64
o OO
a -
2 ~ R
‘ o] 1 1 1
0 h
[ o 0%
Sem 1 Sem D2 Sem 04 Sem 05
e M5 programadas i OIS [proggy e clas € executadas = S programadas e ndo executadas
e Atidadies fora de programagdo e Aiha 3 Programagio
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Tabela 5: Acompanhamento de atividades corretivas

A dades fora de programacao 0 a emana 0 9/01 a 04/0 0
oM Data Equipe Atividade Executante Duracéo (hs)

201603769313 02/02/2017 Subconjuntos Conferir limitador de torque Ulisses e Josimar 03:00
201603538449 02/02/2017 Subconjuntos Transpor acoplamento do variador TCO3B Amil e Patrick 03:00
201700308945 02/02/2017 Subconjuntos Troca dos rolamentos das rodas do carro anti-torcéo Marcelo e Roberto 06:30
201700499566 30/01/2017 Subconjuntos Montar tampa traseira de motor de translagéo Robson 01:30
201700494510 30/01/2017 Subconjuntos Peritagem de motoredutor de translagéo do ER Amil e Patrick 03:30
201700486442 30 e 31/01/2017 Caldeiraria Fabricag&o de chapas para alimentador do W1/2 Paulo e Anderson 09:00

01/02/2017 Caldeiraria Corte de eixo de redutor Paulo 01:00
201700308945 02/02/2017 Caldeiraria Sacar parafusos das rodas Paulo e Anderson 01:00

03/02/2017 Caldeiraria Preparacéo de materiais para melhorias da oficina Paulo e Anderson 03:00
201700402452 29/01/2017 Usinagem Furagéo de chapas para alimentador do W1/2 Edson 10:00
201700539206 31/01/2017 Usinagem Recuperacé&o de ponta do eixo da amostragem Rafael 07:00
201700486442 31/01/2017 Usinagem Furagdo de chapas para alimentador do W1/2 Rafael 02:00
201603256114 03/02/2017 Usinagem Abrir furagéo de arruelas para montagem do truck Rafael 01:00

4.4. ECONOMIA GERADA PELO PROJETO Quando os fornecedores retornam as

No quadro abaixo sfo apresentadas as
quantidades de componentes reformados nos
anos de 2016 e 2017 (até marco) bem como a
economia que a execucdo interna desses
servicos trouxe para a empresa. O calculo é
feito da seguinte maneira: € feito um
levantamento do servico realizado no
componente, bem como material aplicado na
reforma interna, em seguida esse mesmo
escopo é enviada para cotagcdo externa.

cotacdes é feito o calculo do frete de envio e
retorno do componente e somado ao valor
or¢cado por cada fornecedor externo. O valor
total obtido com a reforma externa é subtraido
do valor empregado na reforma interna. Assim
obtemos a economia na reforma de cada
componente.

Féormula: Economia =  (Valor da reforma
externa + frete) - Valor da reforma interna

Tabela 6: Economia obtida pelo projeto

Monitoramento da oficina

2016

2017 (ATE MARCO)

Total de Componentes
Reformados

50

24

Economia Obtida

R$ 1.240.779,79

R$ 426.910,09

A tabela abaixo demonstra a comparacéo dos
valores de reforma dos componentes
reformados interna e externamente até o més

de marco de 2017. Representando uma
reducéo de 51% do valor total das reformas.

Tabela 7: Comparacgao reforma externa x interna

DADOS DE CUSTOS CONSOLIDADOS

Reforma
Interna

Reforma
Externa

Saving

Janeiro

RS 191.542,02

RS 384.546,03

RS 193.004,01

Fevereiro

RS 143.758,73

RS 282.358,59

RS 138.599,86

Marco

RS 67.022,81

RS 162.329,03

RS 95.306,22

Total

RS 402.323,56

R$ 829.233,65

RS 426.910,09
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5. MELHORIAS PROPOSTAS

5.1. AMPLIACAO DOS INDICADORES DE
DESEMPENHO

Com o avanco do projeto serd necessario
ampliar e intensificar os controles dos
processos e qualidade dos servicos
executados. Para tal a proposta é aplicar na
oficina os indicadores de % de ociosidade
por processo de mecéanica, caldeiraria e
usinagem; acompanhamento dos retrabalhos
e movimentacao dos componentes no sistema
de manutencdo SAP (software de gestdo de
empresa) através dos TAGs.

5.2. SISTEMATICA PARA MANUTENGAO
DOS EQUIPAMENTOS

Devido a alta demanda de servicos em todos
0s processos da oficina, os equipamentos
operam em regime intermitente, ou seja,
ocorrem interrupgdes, porém a manutengéo
dos mesmos sO acontece de maneira
corretiva. Essa modalidade de manutencéo é
oposta a proposta de manutengdo em
movimento no porto. A intensificacdo é cada
vez maior por manutencdo preditiva e a
engenharia de manutencédo. Dessa forma, faz-
se necessario a criacdo de planos de
inspecdo e manutengdo das maquinas
operatrizes da oficina. As primeiras maquinas
que serdo inspecionadas € manutenidas de
forma sistematica serdo os tornos, pontes
rolantes e fresas.
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53. DIVISAO DO TRABALHO POR
PROCESSO

Com o resultado obtido em 2016 que foi a
reforma de 50 componentes, a nova meta é
fazer em 2017 a reforma de 100
componentes. Para tal foi proposto a
programacao de duas frentes de servigcos
simultéaneas na oficina. Uma delas atuaréa na
peritagem de componentes e a outra nas
reformas. Como o0s resultados tem se
mostrado satisfatérios, a proposta é dividir,
dentro do quadro de funcionarios mecanicos
responsaveis pela reforma, um quantitativo
para desmontagem e montagem e um outro
guantitativo para os ajustes finais. Dessa
forma teremos o processo de peritagem e
reforma trabalhando de maneira ininterrupta.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

O projeto apresentado foi desafiador,
mobilizou muitas areas da empresa em prol
de um objetivo em comum € por isso 0s
resultados foram expressivos. O envolvimento
das areas em cada nova etapa implementada
foram fatores determinantes para o alcance
do objetivo.

Os resultados alcancados mostraram que
qguando algo precisa ser implementado o
primeiro passo € aproximar e entender as
necessidades e percepcbes das areas
envolvidas para que quando algum problema
emergir seja identificado e tratado por todos
de forma eficaz minimizando a recorréncia. A
implantacdo de um processo ou método de
forma estruturada, organizada, controlada
gera resultados melhores e consistentes.
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Capitulo 20

Resumo: O Estado de Pernambuco tem sido alvo, nos ultimos anos, de investimento
publico e privado que tem influenciado notavelmente no aumento do fluxo de
veiculos e consequentemente do numero de acidentes viarios na regido. De acordo
com dados fornecidos pela Policia Rodoviaria Federal houve um incremento de
69% na frota de veiculos em Pernambuco de 2009 a 2014 e um incremento de 39%
no volume médio diario maximo na BR-101 que atravessa o Estado. Este trabalho
visa analisar os riscos de seguranca, associados a movimentacdo do transporte
rodoviario escolhendo e aplicando uma metodologia de identificacdo de pontos
criticos de acidentes numa area piloto da Regido Metropolitana do Recife. Foram
coletados dados referentes ao fluxo de veiculos, tipo, causa e nimero de acidentes
de transito ocorridos no ano de 2013 para um trecho de 60 quilébmetros da BR 101
localizada entre a cidade do Cabo Santo Agostinho e Igarassu, no Estado de
Pernambuco. O manual de Seguranca Viaria do PIARC - (Technical Committee on
Road Safety), projetado para dar aos engenheiros de estrada uma melhor
compreensao do impacto que a infraestrutura tem sobre a segurancga rodoviaria em
todas as fases de concepcéo e operacdes. O mesmo disponibiliza varios métodos
de identificacao de pontos criticos, neste trabalho utilizou - se 0 método do EPDO —
(Equivalent Property Damage Only Index) que atribui pesos distintos de acordo com
a gravidade dos acidentes de transito para identificacdo dos pontos criticos. A
aplicacao do método identificou 44 pontos criticos no trecho estudado. Para cada
ponto critico foi feita uma anélise dos acidentes ocorridos, tendo como base dados
fornecidos pela Policia Rodoviaria Federal, e estudadas as caracteristicas
geomeétricas da via, de pavimentacao, iluminacéo e sinalizagao horizontal e vertical
com o uso do Google Earth, a fim de realizar um diagnéstico preliminar dos
possiveis condicionantes e agravantes que, de forma qualitativa e quantitativa,
interferiram nos resultados dos acidentes. A analise preliminar dos acidentes
ocorridos nos pontos criticos indicou que maioria dos acidentes de acordo com 0s
dados fornecidos estao ligados aos fatores humanos, confirmando o que muitos
autores afirmam, entretanto, identificou-se fatores relacionados as caracteristicas
geométricas e fisicas das vias que podem ter contribuindo com os acidentes.

Palavras-chave: seguranca nas vias; acidente de transito; pontos criticos;
transporte rodoviario; caracteristicas geometricas



1 INTRODUGCAO

Os acidentes de transito no Brasil destacam-
se tanto pelo elevado indice de mortes e
feridos, quanto pelas consequéncias
monetarias que recaem sobre 0s usuarios e
toda a sociedade. De acordo com um ranking
mundial da Organizagdo Mundial da Saude
(OMS, 2010), o Brasil ocupa a 1482 posicao
com um indicador de 22,5 ébitos por cem mil
habitantes, enquanto paises latinos como
Chile (12,3), Argentina (12,6) e México (14,7)
apresentavam  indices consideravelmente
menores. Ao avaliar o custo da inseguranca
viaria, no Brasil, s&o gastos mais de 4 bilhdes
de reais em decorréncia de acidentes de
acordo com estudos do Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA, 2009).

Conforme estimativas da OMS (2002), caso
ndo se fagca nada para diminuir esses
nameros, entre os anos de 2000 e 2020
prevé-se um aumento em torno de 65% no
ndmero de mortos e feridos em acidentes de
transito. E em paises subdesenvolvidos e em
desenvolvimento 0 numero de mortes podera
ter um incremento de até 80%. Segundo o
Banco Mundial, os acidentes de transito
representam ainda, anualmente, de 1 a 3% do
produto nacional bruto de um pais.

A reversédo desse quadro, no entanto, € viavel
j& que é possivel observar progresso na
missdo de reduzir a inseguranca viaria
globalmente. Entre 2007 e 2010, dados ainda
da OMS (2010) mostram que o numero de
mortes no transito caiu em 88 palises, sendo
42 de alta renda, 41 de média renda e 5 de
baixa renda. Entretanto, no quesito seguranca
viaria, o Brasil ainda se encontra muito
defasado em relacdo aos paises mais
desenvolvidos, segundo pode-se constatar
através de um estudo realizado pela
Universidade de Michigan nos EUA em
(SIVAK, 2011), nos paises do BRIC (Brasil,
Russia, India e China) que avaliou estatisticas
de acidentes, programas de seguranga no
transito, obstaculos no seu desenvolvimento,
existéncia de institutos de pesquisa desse
tema e agéncias governamentais
responsaveis pela seguranca viaria.
Constatou-se que o Brasil ndo apresenta um
plano de seguranca, havendo a necessidade
de aprimorar estudos e desenvolvimento de
acéo planejada e sistematica nesse sentido.

O Highway Safety Manual — HSM (2010) cita
que a estratégia mais significante geralmente
utilizada por agéncias operadores, na
reducéo dos acidentes, é o gerenciamento da

seguranca viaria adotando medidas corretivas
€ preventivas no planejamento urbano. Diante
desse  cenario, a Universidade de
Pernambuco vem  desenvolvendo uma
pesquisa voltada para identificacdo e
diagndstico dos  locais onde ha maior
incidéncia de acidentes levando em
consideracédo a gravidade dos mesmos.

2 OBJETIVO

Escolher e aplicar uma metodologia para a
identificacdo, mapeamento e diagndstico
preliminar dos pontos de alto indice de
acidentes (também conhecidos na literatura
internacional como blackspots traduzidos
neste trabalho como pontos criticos) para uma
area piloto da Regido Metropolitana do Recife
(RMR).

Para atingir o objetivo geral foram adotados
0S seguintes objetivos especificos:

Estudar e escolher entre os métodos
existentes para identificacdo e diagndstico de
pontos criticos de acidentes aquele que sera
aplicado em uma area piloto da Regido
Metropolitana do Recife;

= Coletar dados relacionados aos
acidentes de transito das vias para o trecho
escolhido;

= Identificar os principais pontos criticos
quanto a seguranca viaria, tendo como base
as causas e gravidades dos acidentes de
transito.

= Caracterizar 0os pontos  criticos
considerando as caracteristicas geométricas
(numero de faixas, existéncia de
acostamentos, existéncia de intersecoes,
existéncia de curvas horizontais e verticais, e
existéncia de canteiro central), condicdes
fisicas presentes (tipo e condicdo do
pavimento, sinalizag&o horizontal e vertical,
iluminacdo) e  histérico dos acidentes
ocorridos.

3 METODOLOGIA PARA IDENTIFICACAO
DOS PONTOS CRITICOS

Para identificar os pontos criticos, foi
necessario fazer uso dos dados de acidentes
fornecidos pela Policia Rodoviaria Federal,
esses dados foram conseguidos através do
site do Ministério da Justica e através de
solicitacbes feitas por meio do Sistema
Eletrénico do Servico de Informacbes ao
Cidadé&o (e-SIC). Com base nos Boletins de
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Ocorréncia  obteve-se a frequéncia dos
acidentes e o Diagrama de Condi¢bes dos
Acidentes em forma planilha, que apresenta
um histérico de todos os acidentes ocorridos
no segmento em estudo durante um
determinado periodo de tempo (normalmente
365 dias).

Estes Boletins possibilitaram a visualizacao
imediata, em cada segmento concentrador de

acidentes, do tipo e da gravidade das
ocorréncias. Neste estudo, os segmentos da
BR 101 foram analisados em trechos de 100
metros e a coleta dos dados referem-se ao
ano de 2013. Foi analisado um trecho piloto
que parte de Igarassu no Km 44 e termina no
Cabo de Santo Agostinho no Km 104,
conforme mostra a figura 1.

Figura 1 — Trecho piloto de Igarassu ao Cabo de Santo Agostinho
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Fonte: Elaborado pelos autores através do Google Maps

A partir desses dados, foi utilizado, para o
estudo e identificagdo dos pontos criticos, um
dos métodos apresentado no Manual de
Seguranca Viaria elaborado pelo 7echnical
Committee on Road Safety (PIARC, 2003), o
EPDO - indice de Dano Material Equivalente.
Este método atribui um valor ponderativo
referente a acidentes fatais, com ferimentos e

apenas danos a propriedade. Esses valores
referem-se apenas aos custos diretos que s&o

EPDO; = Y W; X f;

apresentados no HSM (2010) como: servico
de ambulancia, servicos de policia e
bombeiros, danos a propriedade ou seguro. A
proporcéo equivalente dos custos relativos a
morte e acidentes com danos, segue critério
adotado pelo PIARC representado por W,
fator de ponderacéo

Equacdo 1: EPDO = indice de dano material
equivalente

Equacéo 1

W; = fator de ponderacéao da gravidade dos acidentes:

1,0: para danos materiais

5,0: acidentes com vitimas Graves (leves e graves)

44 0: acidentes com Morte

f; = frequéncia de um acidente de gravidade i no local j
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Apds a concluséo da ponderacéo para todos
0s pontos coletados, foi calculado o EPDO
médio, também para todos os pontos de
ocorréncia de acidentes:

EPDO; = EPDO/f

fj = taxa de acidente no local j (acidentes/Km)

Por fim, foi feito uma média do indice de dano
material equivalente do total dos acidentes
com suas respectivas pondera¢6es, ou seja, 0
total de acidentes apenas com Danos
Materiais com sua ponderagado (1,0), o total
de acidentes Graves e Leves com sua
ponderacdo (5,0) e, por fim, o total de

EPDO de Referéncia = [ZW; x

f = frequéncia de todos
n = soma de todos acidentes na secao

Foi adotado como critério que os EPDOs
médios superiores a 2 vezes o EPDO de
referéncia seriam tidos como pontos criticos.

Nestes célculos, foi observado que o valor do
EPDO de referéncia foi de 3,325. Portanto,
todas as seg¢bes com valores de EPDO
maiores que 6,65 foram considerados criticos.

4 RESULTADOS

Utilizando o critério de duas vezes o EPDO de
referéncia foram identificados 44 pontos

acidentes

Equacgéo 2: EPDO = Média do indice de dano
material equivalentes para cada uma das 600
secbes analisadas que apresentavam algum
acidente.

Equacéo 2

acidentes Fatais, cuja a ponderacéo foi de
44,0. Apods feito tais calculos, basta dividir
pelo total de acidentes na secdo analisada.
Assim, de posse desse valor, pode-se arbitrar
os locais criticos:

Equacdo 3: EPDO de Referéncia = Média
aritmética do indice de dando material
equivalente de todos os acidentes.

fl/n Equacéo 3

de gravidade [ na secéo |

(secdes de 100 m) criticos dentre os 306
pontos que tiveram algum tipo de acidente no
ano de 2013, esses pontos irdo requerer uma
maior atencdo e necessitardo de planos de
acdes direcionados, como sugere o Manual
do PIARC (2003). A tabela 1 mostra um
resumo das frequéncias dos acidentes por
gravidade e o célculo do EPDO e EPDO
médio para os pontos criticos identificados.

Segue algumas identificagdes, conforme
figura 2:
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Figura 2 - Visualizac&o dos principais pontos criticos
B - Vista do Km 47,4

Fonte: Elaborado pelos autores utilizando o Google Maps
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Tabela 1 - Frequéncia por gravidade dos acidentes e calculo do EPDO para os pontos criticos

DADOS DOS ACIDENTES NOS PONTOS CRITICOS

2 3

Fatal

4

Total Gra

ve

CALCULO DO EPDO
1 2 |
EPDO ‘
médio

5 6
Perda

Leve Material

‘ EPDO ‘

442 3 1 0 2 0 54,0 18,00
46,5 8 1 2 1 4 63,0 7,88
46,7 1 0 0 2 0 10,0 10,00
47,4 1 1 0 0 0 44,0 44,00
49 3il 4 6 5 16 247,0 7,97
49,5 3 0 3 1 0 20,0 6,67
51,4 1 0 1 1 0 10,0 10,00
52,3 1 0 1 1 0 10,0 10,00
52,9 2 1 2 0 0 54,0 27,00
53,7 3 2 2 0 0 98,0 32,67
54,8 1 0 0 2 0 10,0 10,00
55,3 1 0 1 1 0 10,0 10,00
56 8 1 0 1 6 55,0 6,88
58,1 3 1 1 0 1 50,0 16,67
58,5 2 1 0 0 1 45,0 22,50
59,5 3 1 0 3 0 59,0 19,67
63,2 1 0 0 2 0 10,0 10,00
64,1 1 1 0 0 0 44,0 44,00
64,6 1 1 0 0 0 440 44,00
71,3 8 1 0 3 4 63,0 7,88
74,6 1 1 0 0 0 44,0 44,00
77,9 1 1 1 0 0 49,0 49,00
78,2 4 0 1 7 0 40,0 10,00
81,8 2 1 2 1 0 59,0 29,50
83,1 5 1 0 8 1 60,0 12,00
84,1 1 0 0 2 0 10,0 10,00
85,6 1 1 0 0 0 440 44,00
86,2 1 1 0 0 0 44,0 44,00
86,5 1 1 2 0 0 54,0 54,00
86,8 2 1 0 1 0 49,0 24,50

88 9 1 1 5 2 76,0 8,44
88,8 1 0 0 2 0 10,0 10,00
89,2 1 1 1 0 0 49,0 49,00
91,3 1 0 2 0 0 10,0 10,00
91,8 1 0 0 2 0 10,0 10,00
92,3 1 0 0 2 0 10,0 10,00
97,9 1 0 1 2 0 15,0 15,00
98,1 2 0 2 1 0 15,0 7,50
98,6 1 2 0 0 0 88,0 88,00
98,8 1 1 0 0 0 44,0 44,00
98,9 3 1 0 0 2 46,0 15,88
101,3 1 0 2 0 0 10,0 10,00
101,7 1 1 0 0 0 44,0 44,00
102,0 14 2 4 10 0 158,0 11,29

Fonte: Elaborado pelos autores
Apods a identificacdo dos locais criticos estudados o0s boletins de ocorréncia

através da aplicagdo do método, procedeu-se
para um maior detalhamento dos possiveis
condicionantes e agravantes de cada secéo
considerada critica. Os pontos foram
mapeados e caracterizados utilizando-se o
Google Earth (ver ilustracdo de seis destes
pontos criticos na Figura 1). Foram ainda

referentes aos acidentes ocorridos nestas 44
segbes e observou-se que as causas mais
declaradas foram o fator humano (maior
indice de causa de acidentes na pesquisa) e
as condicdes da pista.
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Quanto ao fator humano, deve-se fazer um
alerta de que, no transito, o expediente mais
corrigueiro consiste em acusar 0 €rro ou
negligéncia do wusuario do espago de
circulagdo, 0 que proporciona responsaveis
imediatos e palpaveis (mais objetivamente
identificaveis do que os “sistemas” ou outras
abstracbes), faciltando as  respostas
demandadas pela sociedade e o tratamento
da questdo dentro das urgéncias de um
sistema policial legal (RETTING, 1991). Rothe
(1994), remete a énfase a culpa do usuario da
via a estudos que remontam aos anos 30,
guando Myers (1935) teria reportado as
causas “humanas” a responsabilidades por
80% a 90% dos acidentes em rodovias. A
atribuicdo de culpas ao usuarios é, desde
entdo, reproduzida em uma consideravel
coletdnea de outros estudos na literatura
dedicada a seguranga no transito (Evans,
1991). Vasconcellos (1996) vé, no contexto
histérico brasileiro, elementos mais
significativos da periculosidade iminente do
ambiente de circulacdo. Segundo o autor, a
necessidade de atender os deslocamentos,
com sua rede de atividades ampliada e
diversificada (notadamente em atividades
relacionadas ao lazer, compras e educacao
especializada), implicou na construgdo e
adaptacao de vias de modo a permitirem uma
movimentagdo maior e mais veloz dos
veiculos automotores, o que também se
obtém por técnicas de operacdes de
engenharia de trafego. Isto resultou em um
espaco de circulagdo perigoso para todos 0s
usuarios do transito, principalmente para
aqueles cujas caracteristicas fisicas e
dindmicas os tornam mais vulneraveis. Deve-
se verificar, portanto, a relagcdo entre as
condicdes das vias e o fator humano.

Mesmo sabendo que o alto indice de
acidentes na pesquisa, foi causado pelo fator

humano, como ilustrado no gréafico 1, apds a
localizacdo dos pontos criticos e analise
preliminar das caracteristicas geométricas e
fisicas da via e do meio, foram verificadas a
auséncia das condi¢gbes adequadas para
trafego seguro, entre 0s quais estéo:

Falta de acostamento nas dimensdes
apropriadas, e, até mesmo auséncia em
partes das vias analisadas;

Dimensao inadequada da via para o fluxo a
qual é submetida, devido, em alguns trechos,
a presenca de obras;

Buracos e remendos em muitos trechos,
criando desniveis e apresentando declives
acentuados entre duas pistas paralelas;

Auséncia de luminosidade apropriada em
ambiente noturno;

Auséncia de uma estrutura eficiente de
drenagem, quando em condicao de chuva;

Quantidade insuficiente (e em muitos casos
inexistentes) de sinalizacBes verticais de
velocidade, adverténcias, lombadas, entre
outros; e algumas placas colocadas de forma
invertida mostrando uma curva no sentido
contrario do que realmente constava na
rodovia.

Falta de sinalizac&o horizontal na maioria dos
trechos, o que dificulta o motorista
principalmente nas curvas horizontais por néo
permitir ~ a  visualizacdo  correta  do
confinamento do condutor na sua faixa.

Com base nos dados obtidos, foi montado um
grafico que disponibiliza as informacdes
quantitativas das principais causas dos
acidentes terem ocorridos no trechos criticos
identificados

Gréfico 1 - Causa dos acidentes
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Fonte: Elaborado pelos autores
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No periodo de andlise, foi observado que a
principal causa dos acidentes foi o fator
humano (67%) que incluiu: falta de atencgéo
(40%), ingestao de alcool (7%),
desobediéncia a sinalizagao (4%), dormir ao
volante (3%), distancia defensiva nao
atendida (6%), ultrapassagem indevida (2%) e
velocidade acima do permitido (5%). Outros
fatores como defeitos mecéanicos somaram
4%, juntamente com problemas na pista (4%)
€ animais na pista somou apenas 1%, apesar
da rodovia BR 101 ter grande parte do seu
trecho em via rural.

A definicdo “outros” somou 24% das causas
de acidentes, um valor alto se comparado

com outros agentes causadores, 0 que
poderia alterar de forma substancial algumas
dessas séries analisadas. Verificou-se que
nesses trechos a maioria dos acidentes
envolveu vitimas feridas e fatais o que dificulta
a descoberta da causa no  pos-
acidente.Quanto as condicbes geométricas
da pista, mais especificamente quanto ao
tracado da pista, através dos resultados,
verificou-se que a maioria dos acidentes
ocorreram em trecho retilineo (83%) com 110
casos, seguido de trecho em curva (16%)
com 22 casos e cruzamento (1%) com apenas
1 caso, conforme o grafico 2.

Gréfico 2 - Geometria da pista
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Fonte: Elaborado pelos autores

O gréfico 3, abaixo, demonstra a quantidade
de pessoas que de alguma forma sofreram

algum tipo de dano referente a vida ou se
safram ilesos.

Gréfico 3 - Classificagcao dos acidentes
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Fonte: Elaborado pelos autores

Observou-se que, nos pontos criticos, 34
pessoas envolvidas nos acidentes vieram a
6bito, o que corresponde a 25% do total de
envolvidos nestes acidentes durante o ano no
trecho de 60 km analisados, 48 pessoas
ficaram gravemente ou levemente feridas
(35%) e 56 pessoas ndo sofreram nenhum
tipo de ferimento (45%).

5 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo determinar e
implantar uma metodologia para identificagao,
mapeamento e diagnostico preliminar dos
pontos criticos de acidente para um trecho de
60 km da BR101 da Regido Metropolitana do
Recife. Tal objetivo levou a necessidade de
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coletar dados junto a Policia Rodoviaria
Federal e, com base nos Boletins de
Ocorréncia e no Diagrama de Condicdes de
Acidentes, foi obtido a frequéncia e gravidade
dos acidentes que ocorreram em 306 pontos
(secbes de 100 m) no ano de 2013 do trecho
analisado.

Adotando-se 0s métodos do indice de
gravidade proporcional e indice de dano
material equivalente, propostos pelo PIARC,
foram identificados 44 pontos (secdes entre
as 306 com algum tipo de acidente) que
foram considerados criticos, nos quais foram
analisados e avaliados possiveis 0s possiveis
condicionantes e agravantes que poderiam
interferir nos resultados dos acidentes. Assim,
percebeu-se que 67% da causa dos
acidentes identificados ocorreram devido ao
fator humano, que enquadra a falta de
atencéo, ingestdo de élcool, desobediéncia a
sinalizacdo, dormir ao volante, distancia
defensiva né8o atendida, ultrapassagem
indevida e velocidade acima do permitido.
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Doutor em Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo pelo Programa Binacional Brasil e Argentina, com
énfase em Politicas Publicas Comparadas no Mercosul, da Universidade Federal Rural do Rio
de Janeiro, Mestre em Ciéncias Contabeis, Especialista em finangas, auditoria, engenharia de
producéo, controladoria e metodologia do ensino superior, Graduado em Ciéncias Contabeis
e professor adjunto da Universidade Federal Fluminense. Possui experiéncia na area de
Ciéncias Contabeis, Administracdo, Economia e Planejamento. Detentor do Prémio lvan
Carlos Gatti. Membro da ACIN-Associacdo Cientifica Internacional Neopatrimonialista.
Membro Efetivo Perpétuo da Academia Mineira de Ciéncias Contabeis. Pesquisador-Lider do
Grupo de Pesquisa: Analise de Risco e Controladoria Estratégica (ARCONTE).

KAROLINA MATIAS FERREIRA

Mestre em Sistemas de Gestao (Latec/UFF), especialista em Gestao de Servicos com énfase
em Turismo (FTH/UFF) e turismoéloga (UFF). Atuou, por 5 anos, no Sebrae/RJ como Gestora
de Projetos e Orientadora de Negoécios para micro, pequenos e potenciais empresarios nas
areas de Planejamento, Gestdo e Inovacdo. Atualmente, é aluna da poés-graduagcado em
Prospectiva, Estratégia e Inovacdo no Instituto Superior de Economia e Gestdao da
Universidade de Lisboa e atua no segmento de Turismo como Gestora de Alojamentos
Locais.

KATYANNE FARIAS

Graduada em Engenharia de Producdo Mecanica (2015) pela Universidade Federal da
Paraiba. Bolsista de graduacé&o sanduiche (2014) pelo Programa CAPES/BRAFITEC no Institut
National des Sciences Appliguées de Lyon (INSA Lyon - France). Mestre em Informatica
(2016) pela Universidade Federal da Paraiba. Atualmente doutoranda em Engenharia
Industrial no Institut Polytechnique de Grenoble (Grenoble INP), Franca. Possui experiéncia
na area de sistema de informacé&o, custos logisticos da producao, e atua principalmente na
area de pesquisa operacional com énfase em otimizacdo combinatoria, em problemas de
gestéo da producéo e logistica.

LAODICEIA AMORIM WEERSMA

Doutoranda em Gestdo de Empresas em Gestéo Estratégica e Inovacéo pela Universidade
de Coimbra - Portugal. Mestre em Administracédo e Especialista em Negocios Internacionais.
Bacharel em Economia e Administracdo. Ex- Diretora de Gestédo estratégica do Tribunal
Regional do Trabalho [TRT-7]. Editora-Chefe da Revista Gestdo em Analise [ReGeA].
Consultora Empresarial com énfase em Gestdo Estratégica e Inovagdo. Professora
Universitaria do Centro Universitario Christus [UNICHRISTUS] e da Universidade de Fortaleza
[UNIFOR].

LEONARDO LOPES DOS SANTOS

Bacharel em administracdo de Empresas pela Faculdade Sul Fluminense (FASF), Pos
Graduacao em Docéncia no Ensino Superior pela Universidade Catolica Dom Bosco (UCDB),
Técnico em Metalurgia realizado na Escola Técnica Pandia Caldégeras (ETPC). Atualmente
estou atuando como servidor publico do Estado do Rio de Janeiro.

LEONARDO MANGIA RODRIGUES

Doutorando em Engenharia de Producdo pela COPPE/UFRJ, mestrado em Engenharia de
Producéo pela COPPE/UFRJ (2017), graduacdo em Engenharia de Producao pelo CEFET-RJ
(2012). Atualmente é professor dos cursos de Engenharia de Producdo da Universidade
Candido Mendes (UCAM) e da Escola Superior de Tecnologia e Gestdo da Universidade
Castelo Branco. Tem experiéncia na area de Engenharia de Produgdo com énfase em Gestéo
de Projetos e Gestdo e Governanca de Processos de Negdcios, com atuagdo em empresas



p)
LL
C
O
—
D
<

do setor privado e publico. Atualmente realiza pesquisas na area de Avaliagdo Social do
Ciclo de Vida de Produtos/Servicos (ACV-Social), Gestdo de Residuos Sdlidos e Logistica
Urbana.

LUCIANE FERREIRA ALCOFORADO

Possui graduacdo em Matematica pela Universidade Federal de Santa Maria (1994),
mestrado em Engenharia de Sistemas e Computacéo pela Universidade Federal do Rio de
Janeiro (1998) e doutorado em PROGRAMA DE ENGENHARIA CIVIL pela Universidade
Federal Fluminense (2009). Atualmente € professora ASSOCIADA da Universidade Federal
Fluminense, diretora do Nucleo de Pesquisas Sociais Aplicadas, Informacdes e Politicas
Publicas (Datauff). Tem experiéncia na area de Probabilidade e Estatistica, com énfase em
Probabilidade e Estatistica, atuando principalmente nos seguintes temas: linguagem r,
aprendizagem, comandos do r, estatistica com r e treinamento.

MARCELLA CRISPIM SARMENTO

Graduada em Engenharia de Producdo Mecanica (2014) pela Universidade Federal da
Paraiba. Bolsista de graduacédo sanduiche (2013) pelo Programa CAPES/BRAFITEC no Institut
National Polytechnique de Grenoble (Grenoble INP - France). Mestre em Engenharia
Industrial (2016) na Texas A&M University. Atualmente engenheira de manufatura e possui
experiéncia em gestdo da cadeia de suprimentos , sistemas de gestdo de qualidade,
gerenciamento de projetos, andlise de operacdes e Lean Seis Sigma.

MARCIA MACEDO

Doutoranda em Engenharia Civil (2018) e mestrado em Ciéncias Geodésicas e Tecnologias
da Geoinformacao pela Universidade Federal de Pernambuco (2007) e graduacdo em
Engenharia Cartogréafica pela Universidade Federal de Pernambuco (2004). Foi Pesquisadora
da Universidade Federal do Vale do Sao Francisco (2011-2013). Atualmente é Pesquisadora
da Universidade de Pernambuco. Tem experiéncia na area de Geociéncias, com énfase em
Tecnologias da Geoinformacé&o, atuando principalmente nos seguintes temas: Sistemas de
Informacgdes Geograficas, Banco de Dados Geogréficos, Sensoriamento Remoto, Petroleo e
Gas e Topografia.

MARIANA MOURA NOBREGA

Professora da Classe Adjunto | do Departamento de Engenharia de Producédo da
Universidade Federal da Paraiba. Possui Graduacdo em Engenharia Mecéanica (2002) e
Mestrado em Engenharia de Producdo (2004) pela Universidade Federal da Paraiba.
Concluiu o doutorado em Recursos Naturais (2016) na Universidade Federal de Campina
Grande. Tem experiéncia na area de Engenharia de Produgéo, com énfase em Gestdo de
Producéo, principalmente nos seguintes temas: mapeamento e modelagem de processos,
layout, planejamento e controle da producéo, producdo enxuta e sistemas de informacéo.
Mais recentemente tem atuado em pesquisa e extensdo com os temas de responsabilidade
social corporativa, sustentabilidade de sistemas produtivos e economia solidaria.

MARINA CASTELO BRANCO OLIVEIRA

Psicologa (2005) pela Faculdade Santo Agostinho - Teresina (Pl). Mestra em Psicologia do
Trabalho pela Universidade Federal Fluminenses/ 2017. Poés-graduada em Psicologia
Organizacional (Faculdade Integral Diferencial/ 2008), Gestdo de Pessoas (Instituto Camillo
Filho/ 2011), Psicologia do Transito (Centro Universitario de Caratinga/ 2013) e Docéncia do
Ensino Superior (Faculdade Mauricio de Nassau/ 2012)
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MAX ADILSON LIMA COSTA

Possui graduacdo em Licenciatura Plena em Quimica pela Universidade do Estado do
Amazonas (2008), Mestrado em Engenharia Quimica pela Universidade Estadual de
Campinas (2011) e Doutorado em Engenharia Quimica pela Universidade Estadual de
Campinas (2016). Foi pesquisador do Instituto de Ciéncias Exatas e Tecnologia - ICET/UFAM
entre 2015-2017. Foi professor do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do
Amazonas CPRF/IFAM entre 2016-2018. Tem experiéncia na area de Quimica, com énfase
principalmente nos seguintes temas: material lignoceluldsico, fermentacdo em estado sélido,
fermentacdo submersa, enzimas, xilanase, preciptagdo de proteinas, extratos, Senna
reticulata, fungos xil6fagos, extracéo supercritica, antifungico.

MENNO RUTGER WEERSMA

Mestrando em Administragédo e Controladoria pela Universidade Federal do Ceara [UFC] com
bolsa CAPES. Bacharel em Administracdo de Empresas e com Graduacgdo Tecnoldgica em
Projeto e Desenvolvimento de Software. Tém experiéncia profissional em desenvolvimento de
soft e analise de sistemas em empresas de grande porte na Europa em paises como Holanda
e Bélgica. No Brasil, foi professor de holandés, inglés e Alemao. Atualmente é Consultor
Empresarial com énfase em gestao da inovacao, sistemas de informacao e implantacdo de
sistema de indicadores de desempenho.

MIRIAM PRUDENCIANO DE SOUSA

Possui superior completo em Administracdo pela Universidade de Taubaté -Unitau (2014),
tem experiéncia de quase 7 anos na area administrativa financeira, desenvolvendo trabalhos
de contas a pagar e receber, negociacdo de dividas, desenvolvimento de relatérios
financeiros, assim como responsavel pelo departamento e delegacdo de tarefas, em
empresas privadas. Atualmente atua na area administrativa comercial de uma empresa.

MIRIAN PICININI MEXAS

Doutorado em Engenharia Civil pela Universidade Federal Fluminense (UFF). Mestrado em
Engenharia de Sistemas e Computacéo pela COPPE-Universidade Federal do Rio de Janeiro
(UFRJ). MBA em Administracdo de Empresas pela UFF. Pés-Graduagcdo no Curso PIGEAD
(Planejamento, Implementacdo e Gestdo da EaD), pela UFF. Graduagdo em Matematica
(Bacharelado e Licenciatura) pela UFF. Certificacdo em Geréncia de Projetos-PMP.
Atualmente é professora dos cursos de Ciéncias Contabeis e Ciéncias Atuariais da UFF.
Docente vinculada ao Mestrado Profissional em Sistemas de Gestdo da UFF e ao Doutorado
Interdisciplinar em Sistemas de Gestdo Sustentaveis, na linha de pesquisa Gestdo das
Organizacgbes Sustentaveis da UFF.

MONICA DE OLIVEIRA COSTA

Mestre em Ciéncias Contabeis pela Fucape Business School, Pos - Graduagdo em
Controladoria e Financas, Graduacdo em Ciéncias Contabeis. Atualmente ¢ Coordenadora e
Professora do Curso de Ciécias Contabeis na FAVENI- Faculdade Venda Nova do Imigrante e
Membro do NDE (Nucleo Docente Estruturante do Curso de Ciéncias Contabeis).

NICASSIA FELICIANA NOVOA

Doutora em Administracdo de Empresas pelo IAG PUC — Rio de Janeiro. Possui graduacao
em Pedagogia pelo Centro Universitario Newton Paiva (2015) e graduagcdo em Administracéo
pela Universidade Federal de Sao Jodo Del-Rei (1995). Atualmente é professora de ensino
basico, técnico e tecnolégico do Instituto Federal do Sudeste de Minas Gerais. Tem
experiéncia na area de Administracdo, com énfase em Administracdo de Recursos Humanos
e Marketing, atuando principalmente nos seguintes temas: Hotelaria, Qualidade, Clima
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Organizacional, Competéncias Coletivas, Rotinas Organizacionais e Aprendizagem/
Desaprendizagem Organizacional.

PAMELA JULIANA PEREIRA DA SILVA

Pamela Silva, 22 anos. Graduanda em Gestdo de Recursos Humanos pela Faculdade de
Tecnologia Ipiranga e formada em Gestdo empresarial pela Faculdade de Tecnologia da
Zona Leste (2016). Com experiéncia na area de Gestdo empresarial e Recursos Humanos
generalista. "O artigo sobre a geracéo Y foi a confirmagcdo sobre qual carreira seguir, lidar
com varios tipos de pessoas € algo excepcional".

PRISCYLLA LEVENTIS MELLO

Mestre em Sistemas de Gestédo pela Universidade Federal Fluminense (2017); Pés graduada
em Gestao de Pessoas pela Fundacédo Getulio Vargas (2013); Graduada em Psicologia pela
Universidade Federal do Rio de Janeiro (2003). Atualmente é chefe da Secéo de Andlise de
Desempenho da Universidade Federal Fluminense.

PROTASIO CASTRO

O Professor Dr. Protasio Ferreira e Castro € Ph D em Engenharia Civil - University of London
(1985) ?, Mestre em Engenharia Civil (UFF 1981) e Engenheiro Civil (UFRJ-1971). Em 1993,
Dr. Castro tornou-se Professor Titular de Tecnologia da Construgdo da Universidade Federal
Fluminense, onde lecionou e orientou teses e dissertagdes no Programa de Pés-Graduacdo
de Engenharia Civil. Ele realizou estudos de pds-doutorado na Universidade de Delaware
(1994). O Prof Dr. Castro foi professor visitante da West Virginia University (1995) e
Pesquisador Visitante no National Institute of Standards and Technology (1996). Ele atuou
como Pro-Reitor de Pos-Graduacéo e Pesquisa da UNIGRANRIO - Universidade do Grande
Rio Professor José de Souza Herdy - de marco de 2006 a novembro de 2011. O Prof Dr.
Castro foi pesquisador do CNPq e € avaliador de cursos e instituicées pelo INEP / MEC. Ele é
Consultor Ad Hoc da CAPES, CNPq, FAPERJ e FUNADESP.

RAFAEL DA SILVA CORDEIRO

Bacharel em Engenharia de Produgdo - FEMASS, Especialista em Docéncia no Ensino
Superior - UCAM, Mestrando em Engenharia Ambiental - [FFluminense.

RAFAEL RODELLO GEBRIN

Formado em Engenharia de Producdo pela Universidade Federal de Ouro Preto (2018),
Rafael acumula experiéncias em Planejamento Financeiro e estratégico, Supply Chain
Finance, Tesouraria e Gestédo de Projetos. Atualmente atua na area financeira com projetos de
pesquisa ja efetuados em Planejamento de Demanda, Mecéanica Quantica, Teoria dos Grafos,
Econofisica, Geometria Fractal e Sistemas Dinamicos .

ROBERTA DA COSTA LOPES AMERICO

Roberta da Costa Lopes Américo é formada em Gestdo de Recursos Humanos e em
Administracdo. Especialista em Estratégia e Gestdo Empresarial e em Docéncia no Ensino
Superior. Trabalha com Qualificagdo Profissional, ministrando aulas nos cursos técnicos e de
formacdo profissional. Também €& professora universitaria, orientadora de trabalhos
académicos e membro da Comissdo Avaliadora da Semana Académica da Universidade
Estadual Vale do Acarau-CE. Autora do Artigo Liderangca como fator de Desempenho
Organizacional: uma aplicagdo do modelo Strober, que foi apresentado no Congresso
Nacional de Exceléncia em Gestao.
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ROBSON RIOS CARNEIRO

Atualmente estou cursando Administragéo de Empresas pela Faculdade Adventista da Bahia,
tenho experiéncia em gestdo de pessoas, onde gerencio um grupo de 52 pessoas. Estagiei
no complexo poliesportivo da Faculdade Adventista da Bahia, onde fui responsavel pela
gestédo dos materiais, horarios e atividades de apoio as aulas e eventos; Fiz estagio na
biblioteca da faculdade adventista da Bahia; Atualmente trabalho na Casa Publicadora
Brasileira.

ROGERIO DA SILVA NUNES

Possui Graduacdo em Administracdo Publica e Administracdo de Empresas pela
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (1986), Mestrado em Administracdo pela
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (1992) e Doutorado em Administracéo pela
Universidade de S&o Paulo (1998). Atuou como docente, pesquisador e em cargos
administrativos na Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), Centro Universitario Alvares
Penteado (FECAP), Faculdades Integradas de Sado Paulo (FISP), Centro Universitario das
Faculdades Metropolitanas Unidas (UNIFMU) e Universidade Nove de Julho (UNINOVE). E
Professor Associado da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), onde foi Subchefe
do Departamento de Ciéncias da Administracdo (2010), Coordenador do Curso de
Graduacao em Administragcdo, modalidades presencial e a distancia (2010-2016), Secretario
Adjunto de Educacéo a Distancia e Coordenador UAB-UFSC (2016-2017). Atualmente, é
Professor do Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Universitaria (PPGAU),
onde Coordena a linha de pesquisa Sistemas de Avaliagdes e a Gestdo Académica.

SABRINA P. ULIANA PIANZOLI

Mestre em Administragcdo de Empresas pela Fundacao Instituto Capixaba de Pesquisas em
Contabilidade, Economia e Financas (FUCAPE). Atualmente é Professora e Coordenadora do
Curso de Administracdo da FAVENI-FACULDADE VENDA NOVA DO IMIGRANTE.

SALVADOR PEREIRA DE CARVALHO JUNIOR

Formado pela Universidade Federal de Ouro Preto em Engenharia de Producdo (2017),
Salvador atuou na area de planejamento de demanda durante diversos anos. O mesmo atuou
com projetos de pesquisa nas areas de Planejamento de Demanda, Pesquisa Operacional,
Planejamento e Controle da Producé&o e Processos.

SARA MEIRA MOUTTA

Possui graduacado em Licenciatura Em Matematica pela Universidade Estadual do Norte
Fluminense Darcy Ribeiro (2003), graduagao em Engenharia de Produgcao pela Universidade
Estadual do Norte Fluminense Darcy Ribeiro (2012) e mestrado em Engenharia de Produgao
pela Universidade Estadual do Norte Fluminense Darcy Ribeiro (2008). Atualmente é
professor assistente da Universidade Estadual de Santa Cruz. Tem experiéncia na area de
Pesquisa Operacional, atuando principalmente nos seguintes temas: programacdo em dois
niveis, otimizacao, funcéo gap e teoria de filas.

SUZANA PAULA DE OLIVEIRA SANTOS

Tem 27 anos, é casada e mora em Cacapava, S&o Paulo. E formada em Administragéo pela
Universidade de Taubaté no ano 2014. Atualmente € analista de Recursos Humanos Junior na
empresa Woodbridge, onde trabalha ha sete anos, iniciou como recepcionista, auxiliando as
areas de RH e Financeiro, apds passou pelo cargo de Assistente Administrativo e em
novembro de 2016 foi efetivada como Analista de RH.
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TAISA MONTEIRO DE CARVALHO DO VALLE

Taisa Monteiro de Carvalho do Valle, formacdo em Administracdo de Empresas pela
Universidade Estacio de Sa (UNESA), se especializando em Controladoria e Finangas pela
Universidade Catolica de Petropolis (UCP).  Apaixonada por temas relacionados a
administrac&o, Taisa tem grande apreco pela escrita.

TIAGO CORREIA DA CUNHA

Possui graduagdo em Administracédo pela Faculdade de Apucarana (2009). Pos Graduacgao
em Marketing e Gestdo de Pessoas pela FECEA - Faculdade Estadual de Ciéncias
Econébmicas de Apucarana (2010), Especialista em Educacdo a Distancia pela FAP -
Faculdade de Apucarana (2013) e Mestre em Administracdo pela UNIMEP - Universidade
Metodista de Piracicaba (2013). Atua hoje como professor e Consultor Empresarial. E
membro do Comite Gestor da Micro e Pequena Empresa da cidade de APucarana, Membro
da Governanca do APL de Bonés da Cidade de Apucarana, Membro da Governanga do
Comite de Desenvolvimento economico Territorial do Vale do Ivai e Membro do Férum

Desenvolve Apucarana.

VALERIA RUFINO MAIELLARO

Mestranda em administracédo pela Faculdade Campo Limpo Paulista, possui especializacado
em gestdo de pessoas pela Universidade Nove de Julho (2014) e graduagdo em
Administragdo pela Universidade Cruzeiro do Sul (1997). Professora do Centro Paula Souza,
atuando nas disciplinas de Fundamentos de Marketing, Administracao Geral, Planejamento e
Gestao Estratégica e Gestdo de Equipes na Fatec Zona Leste. Nessa mesma instituicao €
coordenadora do curso de Gestao Empresarial, modalidade EaD. Com mais de 20 anos de
experiéncia em empresas nacionais e multinacionais, possui vasto conhecimento na area de
Administragdo, com énfase em Administrac&o de Recursos Humanos.

VERA LUCIA CHAVES ALONSO

Mestre em Administracéo pela FMU- SP (2015). Especializagdo em Comunicagdo e Educacédo
pela Escola de Comunicacéo e Artes da USP (1990). Graduac&o em Psicologia — Licenciatura
(1977) e Formagado de Psicologo pela UNISANTOS (1978). Formacgéo e experiéncia para
lecionar nos cursos de Graduacdo e Pés Graduacdo. Coordenadora Psicopedagogica e
Professora da Faculdade do Litoral Sul Paulista e na Universidade Paulista — UNIP. Professora
convidada no curso de Poés Graduacdo e (MBA) da FIA - Fundacdo Instituto de
Administragdo- na area de GP, ministrando a disciplina Lideranca - Sustentabilidade (2015).
Participacéo e apresentacéo de trabalhos em Congressos Nacionais € Internacionais. Possui
publicacbes em capitulos de livros, periddicos compreendendo 0s seguintes temas:
Comunicacdo e Educacgédo, Inovacdo Tecnolégica Ambiental, Responsabilidade
Socioambiental Empresarial.

WALLYSSON KLAUS PIRES BARROS

Formado em Engenharia Elétrica Eletrotécnica pela Escola Politécnica de Pernambuco (POLI)
- Universidade de Pernambuco (UPE) e graduando em Licenciatura em Computacdo na
Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE). Concluiu a Bolsa de Iniciagéo Cientifica
pela Fundacédo de Amparo a Ciéncia e Tecnologia do Estado de Pernambuco (FACEPE) junto
ao Projeto intitulado SIG@TRANS - Sistema de Informacbes Geograficas para Gestdo da
Seguranca Viaria, obtendo publicacdo nos Anais do Congresso Nacional de Exceléncia em
Gestao (CNEG 2015). Concluiu a Bolsa de Iniciagdo Cientifica - PIBIC/POLI com o projeto:
Uso de Cristais Liquidos na Criagdo de Direcionadores Multifisicos, projeto que possui 0
resumo expandido publicado nos Anais da Mostra POLI 2016, foi Premiado como a Melhor
Apresentagdo de IC do Curso de Engenharia Elétrica Eletrotécnica, também na Mostra POLI
2016, e foi aceito para publicagdo da Revista de Engenharia e Pesquisa Aplicada (REPA).
Membro do Grupo de Pesquisa: Foténica e Eletromagnetismo Aplicado junto a UPE. Possui
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curso Técnico em Eletrotécnica pelo Centro de Profissionalizacdo e Educacdo de
Pernambuco (CEPEP), com habilitagdo junto ao Conselho Regional de Engenharia e
Agronomia de Pernambuco (CREA-PE) através do Registro n® 181682938-2. E formado,
através do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Pernambuco (IFPE), no
curso Técnico em Manutencdo e Suporte em Informatica e é aluno do curso Técnico em
Seguranca do Trabalho, através do Ensino a Distancia da Secretaria de Educacé&o do Estado
de Pernambuco. Concluiu as atividades de Extensdo do IFPE Paulista, junto ao Projeto:
MOCCA - Modelo de Cadeira Condutéria Automatizada. Foi monitor das disciplinas: Quimica
Geral e InstalacGes Elétricas Industriais no curso de graduacdo em Engenharia Elétrica
Eletrotécnica junto a POLI/UPE e monitor da disciplina: Informatica Basica no curso Técnico
em Manutencdo e Suporte em Informatica junto ao IFPE Campus Paulista. Cursa o Mestrado
em Engenharia de Sistemas da Universidade de Pernambuco (POLI/UPE), como aluno
regular no PPGES (2018).

WENISTON RICARDO ANDRADE ABREU

Mestre em Sistemas de Gestédo pela Universidade Federal Fluminense - RJ (2016). MBA em
Gestao de Negocios e Tecnologia da Informacgao pela Fundacao Getulio Vargas - RJ (2003),
pos-graduacdo em Marketing pela Universidade Estacio de Sa - RJ (2001), graduac&o em
Administracdo de Empresas pela Universidade Federal Fluminense - RJ (1997). Atualmente é
Coordenador de Projetos de Acesso a Servigos Financeiros no Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE. Possui experiéncia em consultoria e como mentor,
atuando principalmente com o0s temas empreendedorismo e inovagcdo, marketing,
planejamento e gestdo de negdcios, gestdo de pessoas. Exerce atividades académicas
como professor convidado em faculdades privadas.
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