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Capitulo 1

Resumo: Balas e caramelos se diferenciam pelos ingredientes e processos
produtivos, sdo preparadas a base de pasta de acucar fundido, que podem possuir
diferentes formas, consisténcia, recheios, cores, sabores e coberturas. A
preferéncia entre um tipo de bala e outro varia de acordo com os atributos
considerados mais relevantes do mercado consumidor, que variam de pessoa para
pessoa. O segmento se caracteriza pelas inUmeras variedades oferecidas aos
consumidores, que se tornam cada vez mais exigentes quanto a escolha dos
produtos, tornando-se necessario investir na qualidade dos mesmos. O presente
estudo buscou avaliar diferentes atributos de uma mesma bala comercial de
caramelos do tipo recheada mastigavel com sabores diferentes, através de analises
sensoriais e avaliagcdes estatisticas por softwares, baseados nas escalas hedbnicas
e do ideal, sdo analises distintas que indicam a situacdo atual do produto, a
primeira escala avalia os niveis de aceitacao, indiferenca e rejeicdo da amostra, a
segunda indica o qudo ideal se encontra o produto oferecido na visdo dos
provadores. De acordo com os resultados obtidos foi possivel observar uma
preferéncia pela bala sabor cereja, seguido do sabor iogurte € morango. Todas as
balas atingiram percentual de aceitagcdo na escala hedonica, pela avaliagdo global,
porém apresentaram atributos que podem ser melhorados pela escala do ideal. As
analises foram feitas com o intuito de propor direcionamento de melhorias entre as
amostras, resultando no aumento da qualidade das mesmas, aumentando o publico
consumidor e a parcela de mercado do produto em questao.

Palavras chave: Andlise sensorial, Balas mastigaveis, Escala hedbénica, Escala
ideal.



1. INTRODUGAO

Segundo a ABICAB (Associacgdo Brasileira da
Industria de Chocolates, Cacau, Amendoim,
Balas e Derivados), o brasileiro possui um
consumo per capita de Balas e Gomas de 1,7
quilos ao ano. Nesse ano de 2016 o Brasil
produziu 54,8 mil toneladas de balas e gomas
de mascar no periodo de janeiro a fevereiro.

Por se tratar de um segmento com tantas
variedades, torna-se necessario investir cada
vez mais na qualidade desses produtos a fim
de buscar um diferencial que agrade a
populacdo, resultando no aumento do
consumo do mesmo.

O segmento de confeitos em geral, onde se
destacam as balas e caramelos, esta
presente no cotidiano das pessoas e
consequentemente no cenario brasileiro e
mundial. A diferenciacéo dos tipos de balas e
caramelos se da pelos seus ingredientes e
pelo  processo  produtivo  empregado,
podendo ser classificadas como balas duras,
mastigaveis, goma, gelatina, incluindo-se
também, os produtos similares. (BRASIL,
2005)

O objetivo do presente estudo foi a avaliagao
da qualidade sensorial de trés sabores
diferentes de uma mesma bala comercial de
caramelos tipo Recheada Mastigavel, a
andlise foi realizada através de duas escalas,
a hedbnica e do ideal, mostrando a situacéo
atual dos produtos e indicando possiveis

direcionamentos para a melhoria da
qualidade do alimento com base nas
expectativas dos consumidores.

2. BALAS MASTIGAVEIS

De acordo com a Resolucdo CNNPA n? 12 de
1978, denominam-se balas e caramelos “as
preparacbes a base de pasta de acucar
fundido, de formatos variados e de
consisténcia dura ou semidura, com ou sem
adicdo de outras substancias permitidas. ” A
bala mastigavel, considerada como bala mole
€ um produto com composicao semelhante as
balas duras, porém as balas moles passam
por um processo de amassamento mecanico,
até que seja obtida a consisténcia desejada.
O processo de preparagéo da bala dura tem
como base acucares fundidos que recebem
especificas substancias para caracterizar o
produto, como por exemplo, sucos de frutas,
6leos essenciais, entre outras substancias
legalmente permitidas. (ANVISA, 2003).

A bala mastigavel tem em sua composicao a
glicose, sacarose, a gelatina e a gordura,
como principais ingredientes, e aditivos
alimentares como estabilizantes, espessantes,
corantes, aromatizantes e acidulantes.
(OLIVEIRA, 2006)

Silva (2003) descreve o processo de
producédo das balas mastigaveis nas etapas
gue estao dispostas na Figura 1:

Figura 1 — Fluxograma do processo produtivo de Balas Mastigaveis

A
Recepcao dos — Armazenamento Resfri to 11
ingredientes estriamento
acucar, glicose, L L
lecitina de sojae (---+» Mistura — Transporte Modelagem e corte
gordura L i
Pré-cozimento da calda Embrulhamento
Cozimento da calda Selecéo
aromas e - . .
---% Adicéo de ingredientes Armazenamento
Resfriamento | Empacotamento
Estiragem (Sovador) Expedicédo
Extruséo
A

Fonte: Adaptado de Silva (2003)
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O autor ainda relata que primeiro é realizada a
mistura dos ingredientes (agucar, glicose,
lecitina de soja e gordura), em um tacho os
ingredientes serdo aguecidos a uma
temperatura de 85 a 105°C formando uma
calda. A calda é transferida para um tacho de
cozimento a vacuo, seguindo para uma mesa
de resfriamento. Na mesa de resfriamento s&o
adicionados os outros ingredientes (aromas e
corantes) e misturados até atingir a
homogeneizagdo deseada, obtendo-se entéo
uma massa pronta.

A massa é levada para um sovador, onde é
esticada até atingir a cor e liga desejada e
em seguida € colocada em uma extrusora
para ser moldada. Apds 0 molde as balas sé&o
embrulhadas e passam pelo processo de
selecdo. As balas quebradas, defeituosas ou
mal embrulhadas, consideradas néao
conformes, voltam para o inicio do processo
para serem retrabalhadas. As balas
selecionadas s&o empacotadas e
armazenadas em caixas de papeldo para
posterior expedic&o aos clientes.

Oliveira (2006) da énfase na importancia de
ter par@metos e procedimentos operacionais
padronizados no processo industrial de
producdo de balas, por tornar o processo
mais econdmio e eficiente, minimizando o
numero de produtos fora da especificacédo,
que ocasiona retrabalho e custo adicional em
qualquer processo produtivo.

A avaliacdo da qualidade das balas e
caramelos pode ser realizada por dois
métodos de andlises, o sensorial e 0 objetivo.
Nas avaliacbes sensoriais podem ser
destacadas as caracteristicas de cor e sabor
como necessarias em qualquer bala e a
textura como caracteristica fundamental para
balas  mastigaveis, principalmente  as
recheadas. Quanto as andlises objetivas sédo
citadas as andlises microbioldgicas, de peso,
gordura, agucares redutores e acidez sao
necessarias em qualquer bala. Para as balas
mastigaveis na segunda analise se destaca a
avaliacdo da umidade, que determina a
dureza e mastigabilidade do produto e da sua
vida de prateleira. (OLIVEIRA, 2006 apud
MOTHE (2001b)) .

3. METODOLOGIA

O projeto de Avaliagdo Qualitativa de
Diferentes Tipos e Marcas de Balas e
Caramelos Utilizando Técnicas Laboratoriais e
Ferramentas da Qualidade foi elaborado pela

Professora Doutora Carla Adriana Pizarro
Schimidt e sequencialmente submetido e
aprovado sob 0 namero
32381414.9.0000.5547 pelo comité de ética
em pesquisa da Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana. A partir da sua aprovacéo
foram selecionados trés sabores diferentes de
balas mastigaveis de uma mesma marca
comercializada na cidade de Medianeira-PR,
sendo eles logurte, Cereja e Morango.

Para a realizagdo das analises sensoriais foi
utilizado o modelo proposto por Minin (2006),
por meio das escalas hedbnica e ideal.
Ambas as escalas avaliam 0s mesmos
qguesitos: a cor, o brilho, o odor, a aparéncia,
0 sabor, a textura e também ¢é feita uma
avaliagdo global dos itens analisados, neste
caso os trés sabores de balas mastigaveis.

A escala Hedobnica é um dos métodos afetivos
mais utilizados, possui carater quantitativo e
permite avaliar a aceitacdo de um produto,
interferindo sobre a preferéncia entre varios
produtos por avaliar mais de um atributo. A
escala hedonica varia de 1 a 9 pontos, sendo
eles: (1) desgostei muitissimo; (2) desgostei
muito; (3) desgostei regularmente; (4)
desgostei ligeiramente; (5) indiferente; (6)
gostei ligeiramente; (7) gostei regularmente;
(8) gostei muito; (9) gostei muitissimo. A
analise dos pontos se dé pela seguinte forma,
os pontos de 1 a 4 indicam o nivel de rejeicao,
5 indica indiferenca e os pontos de 6 a 9
indicam a aceitacdo do produto.

A escala ideal ja é definida pelo nome, mostra
0 quéo ideal estdo a intensidade dos quesitos
analisados pelos provadores, mostrando o
que se encontra em uma faixa faltante quando
analisada em “menos” € 0 que se encontra
em excesso quando passa do ideal, os
pontos nessa escala variam de 1 a 5, sendo:
(1) muito menos que o ideal; (2) menos que o
ideal; (3) ideal; (4) mais que o ideal; (5) muito
mais que o ideal.

O local escolhido para degustacdo foi de
acordo com 0O publico alvo estabelecido,
estudantes com idade entre 18 e 50 anos,
portando a degustacdo ocorreu nas
dependéncias da Universidade Tecnolégica
Federal do Parana Campus Medianeira. O
teste foi realizado por 90 provadores nao
treinados e selecionados ao acaso.

As amostras receberam um codigo aleatorio
de trés digitos e foram servidas a temperatura
ambiente, alocadas em recipientes
descartaveis, sendo distribuidas com auxilio
de um pegador proprio para evitar o contato,
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0os provadores receberam  recipientes
descartaveis para o descarte das amostras e
agua para remoc¢éao de sabores residuais.

As anadlises estatisticas foram realizadas com
auxilio de ferramentas computacionais como o
Microsoft Office Excel e os softwares Assistat
7.6 beta, Consensor. Para a discussao dos
resultados as balas foram chamadas de A, B
e C, para os sabores logurte, Cereja e
Morango, respectivamente.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados e as analises foram discutidos
de forma simultdnea, analisando o mesmo
atributo para a escala hedonica e ideal, a fim
de obter um comparativo e uma melhor
visualizagdo da amostra.

O ponto de partida para as analises foram os
critérios estabelecidos por Minin (2006), que

Grafico 1. Escala heddnica: atributo cor

definem os niveis minimos que cada escala
deve atingir, para andlise de aceitacdo na
escala hedobnica o percentual de provadores
deve atingir 70%, e para atingir o ideal o
percentual de provadores deve atingir 50%
para o item (3) ideal. Os atributos que foram
analisados estéo dispostos nos itens a seguir.

4.1 COR

Pode-se observar nos Graficos 1 e 2 que
embora na escala ideal a Bala A tenha
atingido o nivel ideal, ela n&o atinge o
percentual esperado para conseguir a
aceitacdo do publico analisado, ja a Bala C
mesmo sendo aceita pelos provadores
poderia reduzir a sua cor, para atingir o nivel
ideal, uma vez que recebeu muitas notas mais
do que ideal. A Bala B atingiu ambos os niveis
esperados.

Grafico 2 — Escala Ideal: atributo cor
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4.2 BRILHO

De acordo com a escala hedénica, a Bala A
apresentou um percentual de quase 20% para
atingir a aceitagéo do publico, mesmo que na
escala ideal ela tenha atingido o nivel
desejado, percebe-se que houve uma parcela

de provadores que consideraram o brilho
além do ideal, o que pode ser um indicador
de melhoria, necessitando pesquisas mais
detalhistas para esse atributo.
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Grafico 3. Escala heddnica: atributo brilho

Grafico 4 — Escala Ideal: atributo brilho
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4.3 ODOR

Na escala hedoénica apenas a bala C néo
obteve o nivel de aceitacdo esperado. Na
escala ideal nenhuma das balas atingiu o
ideal, mostrando uma oportunidade de
melhoria para os trés sabores. Nesse atributo

Gréfico 5. Escala hedonica: atributo odor

houve uma grande segregacéo de mercado e
uma baixa concordéncia, exigindo assim
pesquisas mais profundas para descobrir o
real desejo do consumidor.

Gréfico 6 — Escala Ideal: atributo odor
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4.4 APARENCIA se reduzidas o nivel ideal de todas as

Todas as balas atingiram o nivel de aceitagéo
pela escala hedbnica. A escala ideal mostrou
que se as amostras passam do ideal, ou seja,

Gréfico 7. Escala hedbnica: atributo aparéncia
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amostras provavelmente seria atingido.
Gréfico 8 — Escala Ideal: atributo aparéncia
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4.5 SABOR

O sabor foi aceito pela populagdo, mesmo
que a escala ideal ndo tenha sido atingida
pelas balas o nivel de rejeicéo foi baixo, o que

Gréfico 9. Escala hedobnica: atributo sabor

torna o fator irrelevante quanto a analise de
melhoria.

Gréfico 10 — Escala Ideal: atributo sabor
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4.6 TEXTURA gue demonstra aten¢do entre um processo e

As Balas A e B atingiram o nivel de aceitacéo,
entretanto a Bala C na escala ideal foi
considerada mais que o ideal pela maioria da
populacdo, mostrando estar com a textura
mais dura do que o desejado, por se tratar de
uma bala mastigavel o ideal é estar macia,
mostrando este um fator de melhoria evidente

Gréfico 11. Escala hedonica: atributo textura

outro, uma vez que no processo de producao
de balas esta etapa € a mesma em uma
fabrica, s6 muda os condimentos que s&o
adicionados, o que nio interfere na textura do
produto.

Gréfico 12 — Escala ldeal: atributo textura
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4.7 AVALIACAO GLOBAL

Todas as balas atingiram o nivel de aceitacéo
na escala hedonica, o nivel de rejeicdo e a
indiferenca apresentaram uma porcentagem
inferior a 10%, indicando uma satisfacdo da

populacdo em relacdo as balas mastigaveis
da marca analisada.

A escala ideal afirma na avaliacdo global que
algumas melhorias podem ser realizadas, até
que se atinja o ideal, como mostraram de
forma mais detalhada os itens anteriores.
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Grafico 13 — Escala hedobnica: avaliagc&o global.
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Gréfico 14 — Escala Ideal: avaliag&o global.
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5. RESULTADOS MEDIOS OBTIDOS

Através dos softwares foram obtidos alguns
resultados médios como resultados das
andlises sensoriais, as Tabelas 1 e 2 estédo
compostas pela andlise da média estatistica,
desvio padréo, coeficiente de concordancia e
coeficiente de variacéo.

Pode-se observar em ambos os quadros um
alto coeficiente de variagdo entre as
preferéncias dos provadores, mostrando uma
forte segregacdo de mercado. O coeficiente
de concordancia se mostrou baixo, pois o
minimo esperado é que atinja os 50%. O item

Ao analisar a Tabela 1, percebe-se que os
atributos cor, brilho e aparéncia a bala A
apresentaram uma diferenca estatisticamente
significativa de 5% em relagdo as balas B e C.
Para o atributo odor a bala C apresentou uma
diferenca de 5% em relacéo a bala A, e a bala
B ndo apresentou diferencas entre as balas A
e B. Quanto ao sabor todas as balas
apresentaram uma diferenca significativa de
5% e no atributo ndo apresentaram nenhuma
diferenca. A avaliagdo global nos mostra que
a bala C difere da bala B e que a bala A ndo
apresenta diferengas significativas quanto as
outras balas.

que apresentou a concordancia mais préxima
do desejado foi o Brilho da Bala C com
49,28%.

Tabela 1 — Avaliacdo dos atributos sensoriais na escala ideal

Sabor Anédlise Cor Brilho Odor Aparéncia Sabor Textura Av. Global

Média 301b | 298Db 3,37 a 3,27 b 3,86 a 3,51a 3,48 ab
Desv. Pad. 0,85 0,85 0,85 0,97 1,03 1,02 0,86
A CC (%) 43,43 46,91 41,16 34,74 31,87 28,71 41,76
Ccv 28,24 28,52 25,22 29,66 26,68 29,06 24,71
Média 354a | 342a | 327ab 3,58 a 3,52Db 3,41a 3,52 a
Desv. Pad. 0,82 0,89 0,95 0,83 1,06 0,91 0,88
® CC (%) 44,83 40,22 34,02 41,42 28 39,83 40,4
CV (%) 23,16 26,02 29,05 23,18 30,11 26,69 25,00
Média 343a | 331a 3b 3,51a 32c¢c 3,33 a 3,29 b
Desv. Pad. 0,94 0,86 1,09 0,93 1,11 11 0,9
¢ CC (%) 34,96 49,28 24,66 35,18 25,34 24,09 40,79
CV (%) 27,41 25,98 36,33 26,50 34,69 33,03 27,36

Fonte: Autoria prépria.
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A Tabela 2 nos mostra que assim como na
escala ideal os atributos cor e brilho da bala A
apresentam uma diferenca estatisticamente
significativa de 5% em relagéo as balas B e C.
No atributo odor a bala C diferiu
significativamente da bala A e B. Quanto a
aparéncia a bala A diferiu e 5%
estatisticamente de B, e a bala C néo
apresentou variagdo comparada as outras

balas. O sabor de C se diferenciou de A, e a
bala B ndo se diferiu das outras duas
amostras. Quanto a textura nenhuma das
balas apresentou diferencas relevantes de
5%. A avaliagdo global da escala hedbnica
nos mostra o nivel de preferéncia dos
provadores, que preferem a bala B, seguida
da bala A e por ultimo a bala C.

Tabela 2 — Avaliacéo dos atributos sensoriais ha escala hedoénica

Andlise Cor ‘ Brilho ‘ Odor H Aparéncia ‘ Sabor ‘ Textura Av. Global
Média 6,13b 5,97 b 6,43 a 6,39 b 7,41 a 6,78 a 6,96 ab
Desv. Pad. 1,84 1,67 1,55 1,78 1,59 1,89 1,47
A CC (%) 22,04 27,86 28,53 25.93 35,78 28,06 33,99
Cv 30,02 27,97 24,11 27,86 21,46 27,88 21,12
Média 7,08 a 6,78 a 6,61 a 7,12 a 7,13 ab 6,66 a 7,27 a
Desv. Pad. 1,44 1,47 1,58 1,44 1,81 1,8 1,27
® CC (%) 34,96 32,32 26,49 31,7 33,12 27,23 40,93
CV (%) 20,34 21,68 23,90 20,22 25,39 27,03 17,47
Média 6,72 a 6,43 a 597b 6,67 ab 6,66 b 6,43 a 6,68 b
Desv. Pad. 1,72 1,64 1,81 1,62 2,02 1,95 1,61
c CC (%) 26,67 28,24 22,03 30,84 23,92 20,55 31,18
CV (%) 25,60 25,51 30,32 24,29 30,33 30,33 24,10

Fonte: Autoria propria.

6. CONCLUSOES

De acordo com o publico avaliado conclui-se
que as principais oportunidades de melhoria
sd0 que a bala A precisa melhorar a cor e o
brilho, a bala C precisa melhorar o odor € a
textura e que a bala B de cereja é a preferida
entre os provadores, deixando a Bala A de
iogurte em segundo lugar e Bala C de
morango em terceiro.

Pode-se observar com o estudo que esse tipo
de pesquisa depende do publico avaliado,
uma vez que 0s resultados sao influenciados

por anseios individuais, que dependem da
preferéncia de cada provador € que variam
de um provador para outro.

Realizar esse tipo de andlise com o cliente
final gera oportunidades de melhorias
pontuais, que podem ser adequadas aos
processos  produtivos. A andlise do
comprador sobre o produto implica
diretamente na quantidade de compra € na
fidelizacao do cliente.
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Capitulo 2

Resumo: O presente artigo € um estudo empirico e tedrico sobre as avaliagdes das
acoes de Marketing em micro e pequenas empresas da regido de ltatiba, interior de
Sao Paulo. No referencial tedrico, apresenta-se a fundamentacao necessaria para a
compreensédo eficiente do tema e suas vertentes, trazendo conceitos, teorias e
estudos de pesquisadores da éarea. Ja na parte empirica, foram conduzidas
entrevistas a partir de um roteiro semiestruturado com cinco empresas do ramo
téxtil, a fim de discutir ou opor-se aos dados estudados. O objetivo deste estudo é
mostrar a importancia da avaliacdo das acdes de Marketing por parte dos gestores,
bem como apontar incoeréncias nas suas percepcdes no tocante ao proprio
conceito de Marketing, bem como questdes relacionadas a antiquada visdo de que
as acbes de Marketing representam despesas para a organizagdo, € ndo um

investimento.

Palavras Chave: Marketing; Avaliacdo; Pequenas Empresas



1. INTRODUGAO

Nos dias de hoje, é visivel a quantidade de
pequenos e micro estabelecimentos ao redor
das cidades. Estas empresas (doravante
denominadas PME) caracterizam-se pelos
seus objetivos, histdrias, estratégias e formas
de atuacé&o no mercado. No Brasil, o numero
de pequenas e microempresas mais que
dobrou entre 2007 e novembro de 2014,
chegando a 12.470.015 empresas -- ©
equivalente a 84,9% das 15.479.747
companhias estabelecidas formalmente em
todo o pais (EMPRESOMETRO MPE, 2014).

Diante disso, até mesmo para 0s que nao se
dedicam ao estudo deste mercado, € possivel
observar a grande forga que o Marketing
exerce sobre a sua atuacdo, seja em
materiais distribuidos aos clientes, outdoors,
promocBes e propaganda em jornais e
revistas, ou mesmo em redes sociais. O foco
do presente estudo nado se limita as
abordagens e acbes de Marketing da PME,
mas aborda a gestdo dos processos de
Marketing, em especial as estratégias que
visam trazer beneficios de longo prazo para a
empresa.

A avaliacdo das acbes de Marketing ainda é
um tema relativamente pouco explorado na
literatura  brasileira. Portanto, para a
realizacdo deste artigo, levantou-se autores
reconhecidos pelas suas contribuicdes na
area, a fim de estabelecer a fundamentacéo
tedrica necessaria para a discussdo dos
conceitos. A fim de validar a aplicagdo no
mercado destes conceitos, foi realizada uma
pesquisa exploratéria qualitativa, contendo
um roteiro semiestruturado de entrevista.

Assim, este artigo tem como principal objetivo
oferecer uma compreensdo do conceito de
Marketing, bem como mostrar a partir de
dados primarios a importancia da avaliagcao
das acbes de Marketing no contexto das
empresas de micro e pequeno porte da
regido estudada, assim como mostrar o modo
gue os praticantes de Marketing veem e lidam
com estes processos gerenciais.

2. REVISAO DA LITERATURA

Historicamente, pode-se observar que as
relagdes de trocas de produtos tiveram suas
raizes na Economia Feudal. Com o advento
da Revolugdo Industrial, as empresas
comegaram a exceder seus niveis de estoque
e a oferta comegou a superar a demanda.
Consequentemente, para aumentar 0

escoamento da produgcdo, os produtores
adotaram a postura de vender a qualquer
custo -- 0 que se denominou orientagcdo a
venda. Ao longo do tempo, as empresas
foram percebendo que os vinculos entre a
empresa e o cliente eram frageis e as vendas
inconstantes, buscando a satisfagdo do
cliente como pressuposto importante.

2.1 MARKETING

Kotler e Armstrong (1997, p. 05) definem
Marketing como sendo o processo através do
qual individuos e grupos obtém o que
precisam e desejam através da troca de
produtos, com o objetivo de satisfazer as suas
necessidades.

De maneira resumida, pode-se entender o
Marketing como um processo de troca, na
qual existe a necessidade de entender a
fundo o comportamento do consumidor, a fim
de atender suas reais necessidades. Esta
cadeia de eventos visa aumentar o volume de
vendas, a satisfacdo e a fidelizacdo do
cliente, e consequentemente os lucros.

A partir das definicbes de Marketing em
relacdo ao comportamento do consumidor,
diferenciar-se da concorréncia, estipular
precos, formular estratégias a fim de diminuir
estoques, e obter lucros ndo é uma tarefa
simples. S80 necessarias estratégias que se
estendem além do entendimento completo do
ambiente de Marketing.

Kotler (2000a, p, 25 a 27) divide o escopo do
Marketing da seguinte maneira:

= Bens: definidos como bens tangiveis e
produtos, que constituem a maior
parte do escopo de Marketing na
maioria dos mercados;

= Servicos: qualquer tipo de servico
prestado e ainda se observa que
muitas ofertas de mercados
constituem — se um composto de bens
e servicos, por exemplo, em um
restaurante, temos a venda de um
alimento e a0 mesmo tempo o servico
de um garcom;

= Experiéncias: a partir dos servicos,
surge a ideia de se vender também
experiéncias, como por exemplo, a
experiéncia de escalar o monte
Everest;

= Eventos, como a promog¢é&o de eventos
de diversas categorias;



Pessoas, de

celebridades;

ou Marketing

Lugares, Cidades, paises, regides e
estados competem para atrair turistas;

Propriedades, ou direitos intangiveis
de posse (imoveis e financeiros);

Organizacgdes, ou a venda da imagem

corporativa, a fim de atrair mais
publico;

= Informagbes comercializadas como
produtos;

Ideias: o0 Marketing sempre traz em
suas raizes a ideia basica que sera
adquirida.

Face a amplitude das atividades e atribuicdes
de Marketing, McCarthy (1976) postulou a
utilizagcado do composto de Marketing (também
conhecido como 4P’s: preco, praca, produto
e promocédo), que de maneira geral referem-
se ao conjunto de acbes de Marketing que a
empresa utiliza, e que influenciam a forma
com que o consumidor responde ao mercado.
De maneira simplificada, o composto de
Marketing define as principais caracteristicas
que o produto deve ter para que atraia o
interesse  do consumidor, ajudando a
empresa a atingir seus objetivos estratégicos.
O composto de Marketing se define da
seguinte maneira:

= Produto: O consumidor dara
preferéncia a produtos que oferecam
uma boa qualidade, bom
desempenho, acabamento,
embalagem, design, tamanho,
garantia, variedade, SErvigos,

devolucbes e nome de marca;

Preco: O consumidor dara preferéncia
a produtos com valores justos, com
descontos, prazos de pagamentos,
concessoes, e condicoes de
pagamentos diferenciadas;

Praca: O consumidor dara preferéncia
ao produto com melhor distribuicao,
local, estoques, canais e coberturas;

Promogdo: O  consumidor dara
preferéncia para o produto com melhor
promogcdo de vendas, publicidade,
relacGes publicas e propaganda.

A partir deste conceito, surge a necessidade
de analisar a situagcdo competitiva da
empresa no ambito interno (dentro da proépria
organizacédo) e externo (fora da organizacéo),
definindo pontos  fracos e  fortes,
possibilitando assim o bom desempenho
empresarial.

Nesta linha, Kotler (2000a, p, 86) define o
planejamento estratégico como sendo o
processo gerencial de desenvolver € manter
um ajuste viavel entre o0s objetivos, as
capacidades organizacionais e 0S recursos
da organizacédo, para fazer bom proveito das
oportunidades de um mercado em continua
mudanca. O objetivo do planejamento
estratégico € dar forma aos negoécios e
produtos de uma empresa e gerar lucros.

Desta  maneira, entende-se  que 0
planejamento estratégico permite a empresa
atuar de maneira eficiente, focando em seus
pontos positivos e mitigando os efeitos
negativos, de modo a obter sucesso a curto e
a longo prazo, sendo apoiado pelas acdes e
estratégias de Marketing.

A fim de auxiliar a empresa a tracar esse
planejamento, dois professores da Harvard
Business School, Kenneth Andrews e Roland
Christensen, criaram uma metodologia
conhecida como Matriz SWOT, explicada
abaixo (HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2004,
p. 43):

S Forcas (andlise interna),
relacionadas as vantagens que a
empresa possui diante de seus
concorrentes (nivel de engajamento,
recursos e vantagens competitivas)

w Fraquezas (analise interna),
relacionadas a qualquer acido que
prejudique ou interfira no andamento
do negdcio

O = Oportunidades (analise externa),
relacionadas as forcas externas que
de alguma maneira possam impactar
positivamente o  negdcio, por
exemplo: mudancas na politica
econdmica, investimentos externos e
mudancas de tributos

T Ameacas (andlise externa),
relacionadas as forcas externas que
influenciam negativamente a empresa



Figura 1 - Formato da Matriz SWOT

Internos Externos
Forcas Oportunidades
Pontos Mo que a empresa & CQue mudancas estdo
Positivos boa em relagdo & criando novas opgdes
concorréncia? para a empresa?
Fraguezas Ameacas
Pontos Quais sdo os pontos Que perigos emergentes
Negativos negativos da empresa a empresa precisa
em relagido a concorréncia? conter ou evitar?

Fonte: Hooley; Saunders; Piercy (2004, p. 43).

Numa subsequente evolugdo, Porter (1979)
traz como contribuicdo tedrica para a
formulacdo estratégica o modelo das cinco

forcas,
posicionamento
ambiente externo, como mostra a figura 2:

apoiado principalmente na anélise do
da empresa frente ao

Figura 2 - As cinco forgas de Porter

Ameacadenovos
ingressantes

4

Rivalidade entre

Poder de barganha dos
concorrentes existentes

formecedores

=

Poder de barganha dos
consumidores

 §

Ameaca de produtos
substitutos

Fonte: Porter (1986. p, 56)

O modelo é descrito detalhadamente, abaixo:

Ameaga de novos entrantes: é definida
pelas barreiras que ameacam a
industria e que por consequéncia
criam um conjunto de reacfes ao
concorrente. Fontes principais:
Economia de escala; Diferenciagao do
produto; Custos de mudancgas; Acesso
aos canais de distribui¢éo.

Rivalidade entre o0s concorrentes,
definida por Porter (2004) como sendo
os principais fatores que influenciam

nesta rivalidade: Custos fixos altos;
Barreiras de saida elevadas;
Capacidade aumentada em grandes
investimentos; Crescimento lento da
industria.

Ameaca de produtos substitutos, que
surgem a partir do momento que se
criam produtos semelhantes, com
fungbes equivalentes, ou iguais -- o
gue se transforma em ameaca, visto
que neste caso, as empresas criam
um teto para o preco e assim, fixam o
lucro.



= Poder de barganha dos fornecedores
ou poder de negociacdo, que esta
relacionado com os valores de ativos e
ao mesmo tempo com a sua
respectiva qualidade, podendo
impactar negativamente na industria.

= Poder de barganha dos clientes, que
reconhece que o0 comprador € o mais
importante protagonista nos processos
externos, visto que ele possui o poder
de exigir melhor qualidade de produto
€ menor prego, O Qque acaba
resultando  na  rivalidade  entre
empresas.

Nesta linha, Yanaze (2010, p. 39) explana sua
definicdo de atividades de Marketing em
relacdo a formulacdo da  Estratégia
Empresarial:

E uma concepcao sistémica e gerencial de
toda a organizacdo que abrange a gestédo de
recursos e processos visando a produzir
entregas ao mercado consumidor adequadas
a manutencao do equilibrio entre potenciais,
necessidade e expectativas tanto da empresa
quando do mercado em que ela esta inserida.

A fim de aprofundar os conceitos e entender
os elementos de Marketing, na sequéncia
oferecemos uma conceituacdo do ambiente
de Marketing e da sua relevancia.

Segundo Kotler e Armstrong (1993), o
ambiente de Marketing € composto por todos
os integrantes e forcas que estdo fora do
controle da empresa. As agdes de Marketing
sdo afetadas pelas mudancas no ambiente, o
que torna necessario administrar tais
mudancas que decorrem de fatores externos,
como por exemplo, mudancas de tendéncias
de consumo (KOTLER; ARMSTRONG, 1993,
p, 37).

Estes autores definem o ambiente de
Marketing como sendo o microambiente,
composto  pelos Fornecedores, ¢rgaos
internos da Empresa, Intermediarios de
Mercado, Clientes, Concorrentes e Publico, e
0 macroambiente, caracterizado pelas Forcas
Demogréficas, Econdmicas, Naturais,
Tecnologicas, Politicas e Culturais. Para eles,
0 mercado esta em constante mudanga e as
empresas estudam, cada vez mais, maneiras
de se adaptarem a cada tipo de cliente e
demanda.

22 CONCEITOS DE RETORNO DO
INVESTIMENTO

No ambito econdmico, o retorno esta
relacionado a um dispéndio ou a efetivacéo
de um gasto num determinado momento, a
fim de produzir um retorno ou vantagem
competitiva no futuro. O investimento ocorre
quando, por exemplo, a empresa adquire
uma maquina que ird aumentar a producao
que, por sua vez, poderéd trazer maior lucro
para empresa. Neste exemplo, olhando pela
6tica da Contabilidade Nacional, este tipo de
investimento recebe o nome de produtivo,
pois é associado a formacéo bruta de capital,
com a aquisicdo de bens de capital
(maguinas e instalagcdes) destinados a
aumentar ou manter a capacidade produtiva.

Por outro lado, existem também investimentos
chamados de imateriais ou de servicos, que
s80 constituidos por gastos em conhecimento
e habilidades, tais como formacdo de
recursos humanos dentro da organizacéao,
investimentos de Marketing e publicidade, e
pesquisa e desenvolvimento. Neste caso, o
investimento trara retorno que vai além do
financeiro, uma vez que a empresa podera
aumentar suas vendas e ganhar
competitividade no setor em que atua.
Diferente  do investimento produtivo, ©
investimento intangivel possui maior risco
devido a demora e a incerteza quanto ao seu
efetivo retorno.

A definicdo de investimento para Keynes
(1985, p. 53) estd relacionada com a
poupanca, que é igual a renda menos o
consumo, e, portanto, equivale a investimento.
Deste modo, este autor defende a
equivaléncia entre os conceitos de poupanca
e investimento, em funcéo do carater bilateral
das transacdes — produtor de um lado, e
consumidor do outro.

2.3 CATEGORIZAGAO DAS PEQUENAS E
MICRO EMPRESAS

Segundo o estudo Participagdo das Micro e
Pequenas empresas na Economia Brasileira,
realizado pelo SEBRAE (Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas empresas) em
julho de 2014, as Micro e Pequenas empresas
(MPE) podem ser classificadas quanto a
quantidade de pessoas trabalhando na
empresa, ou quanto a receita auferida

Segundo a Lei complementar N°123, de 14 de
dezembro de 2006, em seu capitulo Il — Da



definicdo de microempresa e de empresa de
pequeno porte, temos:

Art.  3° - Para os efeitos desta Lei
Complementar consideram-se microempresas
ou empresas de pequeno porte, a sociedade
empresaéria, a sociedade simples, a empresa
individual de responsabilidade limitada e o
empresario a que se refere o art. 966 da Lei
no 10.406, de 10 de janeiro de 2002 (Codigo
Civil), devidamente registrados no Registro de
Empresas Mercantis ou no Registro Civil de
Pessoas Juridicas, conforme o caso, desde
que:

|, no caso da microempresa aufira, em
cada ano-calendério, receita bruta
igual ou inferior a R$ 360.000,00
(trezentos e sessenta mil reais); e

no caso da empresa de pequeno
porte aufira, em cada ano-calendario,
receita bruta superior a R$ 360.000,00
(trezentos e sessenta mil reais) e igual
ou inferior a R$ 3.600.000,00 (trés
milhdes e seiscentos mil reais).

Ainda sobre a Lei Geral das microempresas e
empresas de pequeno porte, foi instituido o
regime tributario especifico para estes tipos
de negécios, com reducdo da carga de
impostos e simplificacdo dos processos de
célculo e recolhimento, conhecido como o
Simples Nacional. A Lei prevé beneficios em
diversos aspectos, como a simplificacdo e
desburocratizacdo, as facilidades para
acesso ao mercado, ao crédito e a justica, o
estimulo a inovacao e a exportacéo.

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica, n&o ha convergéncia da
classificacdo de pequenas e microempresas,
visto que na prética existem varios critérios
para defini-las por conta dos diferentes
objetivos por parte de cada instituicdo. Sobre
essas classificagbes, o IBGE (2003, p. 17)
rejeita a classificacdo das MPE por nimero de
pessoas:

A classificacdo por numero de pessoas nao
leva em conta as diferencas entre atividades

como processos produtivos distintos, uso
intensivo de tecnologia da informacéo
(Internet, e-commerce, etc.) efou forte

presenca de mao de obra qualificada,
podendo ocorrer em algumas atividades a
realizagdo de alto volume de negdcios com
utilizagdo de méo de obra pouco numerosa,
como é o caso do comércio atacadista, das
atividades de informatica e dos servigcos
técnico- profissionais prestados as empresas

(atividades juridicas, de contabilidade,

consultoria empresa.

Atualmente, a classificacdo que mais se
enquadra na maioria dos perfis das micro e
pequenas empresas é em relacdo a renda
auferida, pois possui mais credibilidade por
levar em conta aspectos financeiros da
empresa.

As principais caracteristicas de uma micro e
pequena empresa, segundo o estudo, as
MICro e pequenas empresas comerciais e de
servicos no Brasil, realizado pelo IBGE em
2001, s&o:

Baixa intensidade de capital;

Altas taxas de natalidade e de
mortalidade: demografia elevada;

Forte presenca de proprietarios,
sécios e membros da familia como
mao de obra ocupada nos negdcios;

Poder decisorio centralizado;

Estreito vinculo entre os proprietarios
e as empresas, nao se distinguindo,
principalmente em termos contabeis e
financeiros, pessoa fisica e juridica;

Registros contabeis

adequados;

pouco

Contratac&o direta de mdo de obra;

Utilizacdo de mao de obra nao
qualificada ou semiqualificada;

" Baixo investimento em inovacdo
tecnoldgica;
= Maior dificuldade de acesso ao

financiamento de capital de giro;

Relacdo de complementaridade e
subordinacdo com as empresas de
grande porte.

Segundo
empresas
caracteristicas:

Schell  (1995),
possuem

as
as

pequenas
seguintes

Estrutura organizacional simples, com
poucos  niveis  hierarquicos e
autoridade central;

Ocupa um espaco bem definido no
mercado em que atua;

Possui flexibilidade de
territério nacional e interior;

local, pelo



Possui maior intensidade de trabalho;

O proprietario e a administragdo séo
altamente independentes, ou seja, em
geral, ndo ha diferencas entres os
assuntos particulares e empresariais,
pois é comum o empreendedor

utilizar a mesma conta bancaria de
sua empresa;

Existe predominancia absoluta do
capital privado nacional; e

Maior possibilidade de responder as
oportunidades mais rapidamente e
atender a mercados pequenos e
especializados.

Atualmente, as micro e pequenas empresas,
somam aproximadamente 10 milhdes em
todos o0s ramos (servigcos, industria e
comércio). E indiscutivel o forte papel
socioecondmico que estas empresas vém
adquirindo ao longo dos Ultimos anos na
economia brasileira.

Segundo dados do IBGE de 1985, a
participacdo de micro e pequenas empresas
no PIB (Produto Interno Bruto) era de 21%.
Em 2001, o SEBRAE, em conjunto com a
Faculdade Getulio Vargas, utilizando a
mesma metodologia anterior, promoveu um
estudo a fim de medir tal participacdo ao
longo do tempo e obtiveram informacdes
muito positivas (SEBRAE, 2014).

A participacdo das MPE no PIB vem
aumentando substancialmente, de 1985 até
2001 aumentou em 2,2 %, em 2011, subiu
para 27 %. Além disso, no setor de comércio,
elas ja equivalem a 53,4% do PIB, para a
industria 22,5% e no ramo de servicos, 36,3%.
Em relacdo ao numero de empresas, as MPE
representaram em 2011, nas atividades de
servicos e comércio, respectivamente 98% e
99% do total de empresas formalizadas
(Figura 3) e em relagdo ao emprego,
representaram 44% dos empregos formais em
servicos e aproximadamente 70% em
comeércio.

Figura 3 - Andlise do numero de Pequenas e microempresas em relacao as de médio e grande porte

MGEs L .
Midas e Grandes Empresas, || 81.967 estabs 2%
" Al
MPEs 5.028.318 estabs 95%
Miro ¢ Pequenas Empresas y
% 20% 0% 60% 0% 100%

Fonte: RAIS/ TEM (2004). Elaborag&o Observatério das MPEs/ SEBRAE -SP

Segundo o SEBRAE (2011), a maior parte se
encontra no setor de comércio, com 59%, em
seguida vem a industria com 20% e por
ultimo, servicos, com apenas 19%.

2.4 A HISTORIA DA CIDADE DE ITATIBA

Itatiba, localizada no interior de Sdo Paulo, foi
fundada em 1786 apods a colonizag&o das 12
primeiras familias, vindas na sua maioria das
cidades de Atibaia e Bragancga, dando inicio
as primeiras atividades agricolas.

A partir de entdo, em fungcdo da qualidade
das terras, o nimero de familias aumentava

exponencialmente e em 1792, por exemplo, ja
contava com 42 familias. Com isso, 0s
moradores acreditavam que ltatiba nao
deveria mais ser um Bairro, mas uma
Freguesia. E assim, atendendo as vontades
dos moradores, em 9 de dezembro de 1830 a
comunidade foi elevada para a categoria de
Freguesia, chamando Belém de Jundiai.

A cidade permaneceu subordinada a Jundiaf
por mais 27 anos, até que com a introdugao
do café essa relagdo comecou a se modificar,
até que os moradores em 1856 pleitearam a
transformacdo em Vila, com a consequente
autonomia politica. O abaixo-assinado foi



encaminhado e foi aprovado na forma da Lei
n2 553 de 20 de fevereiro de 1857.

Em 1876 a Vila foi promovida a cidade e em
1877 comegou a se chamar ltatiba, cujo
nome, em Tupi, significa "Muita Pedra” e hoje
em dia, por ser uma cidade criada em volta
de colinas e uma beleza natural Unica,
recebeu o codinome de “Princesa da Colina”.

Durante este periodo, o café exercia forte
poder sobre a economia. Apds a crise de
1929, a producdo sofreu fortes impactos e
ltatiba passou a adotar um perfil mais
industrial, iniciando-se assim a instalacdo das

primeiras industrias do ramo téxtil, de
calgados, de fosforos e posteriormente,
moveis.

Atualmente, ltatiba conta com comércio de
diversos setores, no entanto, nunca
abandonou a forte vocacdo agricola,
destacando-se na producdo de caqui e
vagem, além de ser muito conhecida como a
Capital Brasileira do Moével Colonial, e possuir
forte potencial turistico. Segundo o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE,
ltatiba contava em 2014 com 111.620
habitantes.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando o0s objetivos de pesquisa,
utilizou-se como base para a realizacao deste
artigo a monografia realizada no ano de 2013
por Medeiros da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (MEDEIROS, 2013), cujo
estudo é pautado na avaliacdo do retorno
sobre o investimento em  Marketing,
comunicacdo e publicidade de empresas do
ramo téxtil no Rio Grande do Sul. A partir
deste estudo, observa-se inicialmente haver
poucos trabalhos que tratam especificamente
do tema, sendo um dos resultados
importantes da presente pesquisa a
comparacdo dos resultados das empresas de
ltatiba frente aos dados apresentados das
empresas gauchas do mesmo ramo.

3.1 INFORMACOES COLETADAS

Os dados foram coletados a partir de uma
entrevista semiestruturada igualmente
utiizada na Monografia citada, trazendo
algumas pequenas modificagdes. Este tipo de
entrevista  escolhido  permite  que o
entrevistado fique mais a vontade para
responder as perguntas. Além disso,
possibilita ao entrevistador explicar ou

formular novas perguntas no decorrer da
conversa, evitando-se assim qualquer viés e
proporcionado  maior ~ compreensdo  no
assunto (FLICK, 2007).

Em termos de amostragem, nossa escolha
por uma amostra conveniéncia recaiu sobre
empresas escolhidas aleatoriamente, dentro
dos seguintes critérios: a empresa deve ser
pequena ou micro, do ramo téxtil, e que esteja
presente na cidade de ltatiba ha pelo menos
10 anos. Naturalmente, uma consequéncia da
escolha da amostra por conveniéncia é que
ela nao é probabilistica, ndo sendo, portanto,
possivel fazer generalizagdes dos resultados
encontrados.

Cinco empresas foram entrevistadas: Morena
Rosa; Bruxinha; Zig; Fayola; Grupo Corcelli.
Outros estabelecimentos foram abordados,
mas, entretanto, declinaram participacdo na
entrevista em fungéo de indisponibilidade. Em
outras situacdes, a pessoa envolvida com o
Marketing nédo estava disponivel. Algumas
empresas solicitaram que a entrevista fosse
enviada por e-mail, porém néo foram incluidas
no estudo, visto que ndo permitiam seguir o
padrédo de entrevista semiestruturada, uma
vez que n&o haveria participacdo do
entrevistador, descaracterizando a
abordagem adotada.

Para efetuar as entrevistas, foi utilizado o

roteiro abaixo, que visa organizar as
perguntas de acordo com cada tema
abordado e assim alcancar o objetivo

pretendido (MANZINI, 2003). Diferentemente
da Monografia citada, que optou pelo contato
telefébnico, no presente trabalho todas as
entrevistas foram realizadas presencialmente,
em razdo da pequena quantidade, da
facilidade de deslocamento, e da maior
credibilidade para ambos os lados
(entrevistador e entrevistado).

As entrevistas duraram em média entre 15 e
20 minutos. Todas as respostas foram
imediatamente transcritas no momento em
que o0 entrevistado respondia, evitando
qualquer falha de comunicac&o que pudesse
interferir no resultado do trabalho.

4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS
RESULTADOS

Os resultados abaixo apresentados seguem
0s cinco temas abordados durante as
entrevistas; na primeira parte seréo
apresentados os resultados pertinentes ao
primeiro item da entrevista, incluindo o



conceito de Marketing, possibilitando uma
andlise ampla do significado. Na segunda
parte, oferecemos ao leitor uma apresentacéo
do perfil do entrevistador (formagdo, tempo
de empresa e cargo). Na terceira parte, sera
mostrada o envolvimento do entrevistado em
relacéo as acdes de Marketing da empresa, €
o entendimento do modo com que cada
estabelecimento avalia o investimento de
Marketing. Ja na quarta parte sera
apresentada a opinido dos entrevistados em
relacdo a importdncia da avaliacdo do
investimento realizados com o Marketing. Por
fim, a Ultima parte, trata da operacionalizagao
da avaliacdo em Marketing, trazendo dados
sobre a estrutura de Marketing, bem como
existéncia de histéricos e programas
especificos.

A analise foi realizada observando-se o
conjunto das respostas, a fim de obter
resultados confiaveis e atingir conclusées
relevantes do trabalho, permitindo enriquecer
a visédo das questdes estudadas no &mbito de
pesquisa na perspectiva dos diferentes
stakeholders.

4.1 PERGUNTAS PREVIAS

Ao entrar na loja ZIG, Morena Rosa e Fayola,
nota-se que ndo haviam outros funcionarios; a
Unica pessoa que estava no balcdo era o
préprio  proprietario, caracteristica muito
comum em micro e pequenas empresas
(SCHELL, 1995). Deste modo, nessas trés
lojas, certamente, hd uma preponderancia
das respostas, ja que o proprietario é o Unico
responsavel pela comunicacao da empresa.

Por outro lado, no Grupo Corcelli e Bruxinha,
por se tratar de um estabelecimento um
pouco mais organizado, o entrevistado néo
era o proprietario, mas sim o Gerente de
Marketing, cuja funcao é auxiliar o proprietario
nos assuntos relacionados ao Marketing. Por
conta disso, puderam responder ao
guestionario sem dificuldade. Comparando
com o trabalho de Medeiros (2013), por n&o
se tratar de uma pesquisa com micro e
pequenas empresas, as pessoas

entrevistadas eram gerentes -- diferentemente
do presente trabalho.

Em relacé&o ao conceito de Marketing, notou-
se grande facilidade e rapidez nas respostas.
Na loja Fayola, por exemplo, a entrevistada
respondeu: Marketing é o veiculo que serve
para a loja poder conversar com o cliente, ou
seja, ajuda a levar o potencial da loja/
produtos aos clientes.

As respostas das lojas Morena Rosa, Bruxinha
e ZIG foram semelhantes e, basicamente,
tratam do Marketing enquanto divulgacao do
produto e da marca, além de servir para que
a empresa fique sempre em evidéncia. Neste
caso, podemos notar a facilidade com que os
entrevistados vém o Marketing -- um meio de
chegar ao cliente que resulta em lucro,
esquecendo muitas vezes do carater
estratégico e de planejamento da empresa.

Como bem lembram Lupetti (2002; 2009) e
Kotler (1998; 2000), muitas vezes o objetivo
do Marketing é visto erroneamente como
apenas vender o produto. Estes autores
defendem que esta ndo é necessariamente a
Unica forma de ver o Marketing, pois por mais
que um dos seus objetivos pode ser a venda,
existem outros objetivos, como por exemplo a
divulgacéo da marca.

O Grupo Corcelli, por sua vez, foi o que se
aproximou mais de um conceito mais
moderno do Marketing, pois explicou que
além da popularizagcdo da marca e produtos,
possui grande importancia para o estudo do
mercado, ou seja, possui carater estratégico.
Conforme afirmacdo do entrevistado, ¢ uma
forma de potencializar seus resultados (ndo
necessariamente lucro) através da divulgacéo
ou popularizacdo do seu negdécio e/ ou
marca, além de ser importante para o
conhecimento do mercado.

4.2 PERFIL DOS RESPONDENTES

O perfil dos profissionais responsaveis pelas
atividades de Marketing desta entrevista foi
convergente, conforme pode ser observado
no quadro 1:



Quadro 1 - Perfil dos Entrevistados

Tempo de | Formagéo

Nome da empresa

empresa
(anos)
Bruxinha Gerente de Marketing 10 Graduagdo em Administragéo (em
andamento)
Fayola Proprietario 13 Graduagdo em Administragéo (em
andamento)
Grupo Corcelli Gerente de Marketing 11 Curso de Marketing (em andamento)
Morena Rosa Proprietario 20 Graduagdo em Administragéo e Moda
(concluido)
Zig Proprietario 14 Graduacdo em Fisioterapia (concluido)

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas transcricées das entrevistas.

Analisando o perfil dos entrevistados, pode-se
notar que em todos 0Os casos a pessoa
entrevistada possui formagdo na area.
Apenas uma entrevistada ndo possui curso na
area, mas tem formacao superior.

Desta forma, pode-se concluir que o perfil dos
entrevistados é adequado para a realizacéo
das acdes, j& que possuem algum tipo de
conhecimento na area, seja por curso, ou pela
experiéncia pratica de gestao da empresa.

Em comparacdo, no trabalho de Medeiros
(2013) de cinco entrevistados apenas dois
possuem formag&o superior e pds-graduagéo,
um entrevistado possui ensino médio, € o
ultimo n&o informou, permitindo para a autora
concluir que:

As empresas que demonstraram maior
preocupacdo e avangco quanto a avaliacao
dos resultados de suas atividades séo
aquelas que possuem profissionais com
formacao mais avangada (MEDEIROS, 20183,
p. 64).

A despeito da possibilidade de corroborar
esta afirmacéo, ao longo do presente trabalho
buscou-se validar a percepc¢éo por parte dos
entrevistados a respeito da importancia da
avaliac8o dos resultados de Marketing.

4.3 AVALIACAO DE MARKETING

O objetivo da primeira pergunta nesse item
era determinar se o entrevistado tinha relagao
com as atividades de Marketing da empresa,
0 que possibilitou o entendimento das
atividades relacionadas ao Marketing e da
consequente avaliagdo, uma que na situagéo
de um alto grau de envolvimento o
entrevistado respondera o questionario com
maior conhecimento de causa.

O resultado desta pergunta foi unanime, ja
gue todas as respostas foram positivas.

Com isso, observa-se que nas micro e
pequenas empresas estudadas, dificiimente
havera mais do que alguns funcionarios. Por
mais que o proprietario faga tudo em relagdo
ao Marketing, dificilmente delegara para um
funcionario. De fato, muitos dizem que
preferem ter total responsabilidade em
relagdo ao Marketing da empresa, como
ilustra o seguinte comentério da loja Zig: “Eu
Sou a Uunica responsavel. Até tenho outra
funcionaria, mas ndo gosto de passar esse
tipo de assunto para ela”.

A pergunta seguinte avalia o tipo de retorno
que as acbes realizadas pelo setor de
Marketing d&o para a empresa. Nesta
pergunta, podemos notar grande divergéncia
de respostas. No caso da loja Fayola, por
exemplo, a entrevistada deu como exemplo
as promocdes realizadas pela loja e disse que
a avaliacdo se da pelo aumento de vendas
apos a divulgacédo da promogéo. No caso da
loja Morena Rosa, a dona disse que efetuou
um anuncio no Jornal da cidade e apds a
publicacdo, ndo notou nenhum tipo de
aumento de vendas ou interesse pelo
produto. O grupo Corcelli também relatou que
em qualquer ac&o de Marketing o
investimento é levado pra frente apenas
guando é notado aumento de vendas.

Com estes trés exemplos, podemos notar que
na visao dos entrevistados a avaliacdo se da
pelo resultado (em termos de vendas) das
acoes realizadas. No entanto, ndo ha nenhum
tipo de instrumento para mensurar 0O
resultado, o que levaria ao questionamento
em relagdo aos investimentos feitos.

De maneira analoga a Medeiros (2013), os
exemplos mais citados sdo aqueles
relacionados ao desempenho de vendas.



Além disso, é possivel notar as atribui¢gbes de
Vendas e de Marketing. Posto de outra forma,
levando- se em conta a avaliagdo do
composto de Marketing, observa-se que o0s
entrevistados atribuem maior importancia e
preocupagado com a promogao e O preco.

Por outro lado, na entrevista com a loja Zig, a
entrevistada relatou que sua principal acéo de
Marketing é a publicidade em redes sociais e
entdo, a avaliagcdo € realizada conforme o
ndmero de curtidas e o nimero de pessoas
que conhecem a marca.

Descobri  que melhor que  qualquer
publicidade em revista, ou jornal é a minha
pagina no Facebook, pois la eu consigo medir
a quantidade de pessoas que conhecem a
minha marca e meus produtos.

Complementando a resposta acima, a
entrevistada da loja Bruxinha também mostrou
grande interesse nas redes sociais, no
entanto utiliza outros meios, como fichas e
questionarios para saber como que o cliente
conheceu a loja.

Noés utilizamos questionarios ja prontos para
saber como o cliente nos conheceu, mas néo
€ sempre que conseguimos aplica-los, mas a
balconista € instruida a sempre perguntar
para o cliente quando ele estiver pagando.

Neste caso, a loja da maior importancia para
a sua imagem do que para a quantidade de
vendas. De maneira analoga com Medeiros
(2013), podemos notar respostas divergentes,
visto que a maioria associa as acdes de
Marketing com o aumento de volume de
vendas, e apenas alguns atribuem a outros
fatores também importantes e realizados pelo
Marketing.

Conclui-se, portanto, que os resultados
obtidos possuem semelhanca com 0s
resultados encontrados por Medeiros (2013,
p. 71), que afirma:

Na teoria, foi visto que vender faz parte,
mas que nd&o é o Uunico fim dessas
atividades. Percebe-se que as empresas
pouco se preocupam em avaliar outros
tipos de objetivos, e quando o fazem
(como no caso de avaliacao de
preferéncia ou lembranca de marca), é de
modo muito generalista, pouco podendo
avaliar de fato atividades mais pontuais.

4.4 IMPORTANCIA DA AVALIACAO DOS
INVESTIMENTOS EM MARKETING

Durante essa parte da entrevista, foi possivel
observar que  todas as empresas
concordaram com a importancia de avaliar o
investimento realizado com o Marketing,
sendo a principal justificativa o fato de que ao
avaliar, conseguimos saber se o investimento
estd dando resultado, possibilitando a adogéo
de acbes corretivas.

Para a loja Fayola, tem-se:

E bem importante, por que assim consigo
saber se o investimento foi vélido. A loja
Bruxinha, Zig e Morena Rosa também
concordam com a resposta da loja Fayola.

Analogamente aos resultados de Medeiros
bem como de Yanaze (2010), acredita-se que
0 processo de avaliacdo ndo deve se resumir
apenas no ato de fiscalizar e controlar as
acOes. Na mesma linha, Kotler (2010) postula
que a avaliagdo deve servir como ferramenta
para correcdo e prevencdo, reduzindo o0s
investimentos das atividades que mostrem
desempenho baixo e valorizando aquelas que
se destacam positivamente. Conforme
podemos notar na resposta do entrevistado
do Grupo Corcelli:

Eu acho importante avaliar cada atividade,
por que temos baixo caixa para as acoes
publicitarias e se eu soubesse aquela que
me da mais retorno, com certeza facilitaria
tudo. Acontece que o volume de trabalho
diario € muito grande e nao temos tempo
para ficar avaliando cada acdo que
fazemos.

Os funcionéarios das pequenas e
microempresas, por  possuirem  pouca
quantidade de colaboradores, demandam
muito trabalho e existe dificuldade em avaliar
as atividades nas quais o Marketing esta
envolvido. Seja como for, € necessario nao
apenas avaliar as agbes de Marketing, mas
também instituir graus de importancia as suas
acbes e avaliar apenas aquelas que mais
contribuem para o desempenho empresarial
(COLLEY, 1976). Dessa forma, as empresas
conseguirdo obter melhores resultados e
buscar a melhoria continua.

Esta visdo também foi corroborada por
Medeiros (2013, p. 72), que justifica que: Os
altos investimentos em Marketing,
comunicacédo e publicidade faz com que os
profissionais  envolvidos nessas tarefas
tenham cada vez mais necessidades de
justificar seus investimentos para a empresa,



seja para superiores ou para outros
departamentos.

Portanto, analisando os resultados de ambos
estudos, podemos entender que por mais que
todas as empresas entrevistadas julguem ser
de extrema importancia a avaliacdo das
atividades do Marketing, ainda existe grande
dificuldade em iniciar este processo de
avaliacdo, seja por falta de conhecimento,
tempo ou interesse.

4.5 OPERACIONALIZAGCAO DA AVALIACAO
EM MARKETING

Este item tem como principal objetivo
demonstrar, a partir dos resultados obtidos, a
estrutura para avaliacdo das acdes, por
exemplo, mostrando a maneira com que
essas avaliacbes s&o realizadas, as
ferramentas utilizadas e também saber se as
empresas mantém historico dessas
avaliagdes.

Como visto na primeira pergunta do
questionario, muitas entrevistas ocorreram
com o proprio dono da loja ou o Unico
funcionario, como ocorrido no caso das lojas
da Morena Rosa, Zig e Fayola.

Jé nas lojas do Grupo Corcelli e Bruxinha, por
possuirem maior numero de funcionarios,
existe uma pessoa que trata exclusivamente
dos assuntos publicitarios da loja, chamado
de Gerente de Marketing. Nestes casos, nota-
se a departamentalizacdo e 0s proprios
funciondrios da area acreditam que isso é
muito bom para a empresa. Alguns acreditam
que deveriam ter mais funcionarios, conforme
discurso da loja Bruxinha:

Aqui na loja s6 eu tomo conta dos assuntos
de Marketing, mas acho que se tivesse pelo
menos mais uma pessoa ficaria mais facil de
trabalhar. Gosto de que cada um tenha sua
funcdo (departamento), assim fica mais
organizado.

Assim como notado por Medeiros em sua
Monografia, no geral, as empresas possuem
operacionalizagdo da avaliagdo pouco
organizada se comparadas as possibilidades
sugeridas na teoria. No entanto, analisando os
dados obtidos na entrevista deste trabalho
observa-se pouco interesse ou
desnecessidade de ter uma pessoa exclusiva
para assuntos relacionados ao Marketing.
Isso, pois diferente da Monografia, as lojas
estudadas neste trabalho sdo micro e
pequenas empresas e, normalmente, o

proprietario  possui  total controle e
responsabilidade de todas areas : comercial,
Marketing, financeiro, entre outros.

Em relacdo aos sistemas / programas
utilizados para a avaliagdo e historicos das
mesmas, houve dificuldade de resposta na
maioria das entrevistas. Essa dificuldade
exprime a grande falta de conhecimento na
area, conforme pode ser visto no discurso da
loja Morena Rosa: “ndo uso nenhum sistema,
nem sabia que existia”. Esse argumento p6de
ser oObservado em trés dos cinco
entrevistados.

A loja Bruxinha utiliza questionarios como
meio para avaliacdo e consequentemente,
mantém histéricos de todos desde a
implementacao desta ferramenta. J& para a
Fayola, podemos notar a importancia que a
mesma da para o seu fluxo de vendas, pois a
mesma respondeu:

Sempre acompanho as vendas pelo livro
caixa, € um jeito de saber se estou indo
bem no meu negodcio e assim tenho
registro de todos 0s anos anteriores.

A partir dessa resposta € visivel a falta de
conhecimento sobre a avaliacdo das acdes
relacionadas ao Marketing, ja que este tipo de
ferramenta avalia apenas os beneficios em
termos de resultados em vendas/lucro e néo,
por exemplo, os impactos de alguma acé&o
perante a sua imagem — caracteristica muito
comum, também notado em Medeiros (2013).

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Durante a realizacdo deste estudo, pode-se
notar uma grande escassez de teorias,
estudos e trabalhos na area que, no inicio,
dificultou a sua evolugcao. Ao mesmo tempo, a
escolha do assunto se deu exatamente por
ser um tema pouco estudado em meios
académicos, portanto, podendo contribuir
positivamente para o conhecimento na area.

Em segundo lugar, houve também dificuldade
em conseguir entrevistar as pessoas
relacionadas com o  Marketing dos
estabelecimentos, que muitas vezes nio se
encontravam presentes, ou que recusaram
participacéo por falta de interesse ou tempo.
As cinco lojas que participaram das
entrevistas contribuiram positivamente para o
resultado do estudo, pois dispuseram do
tempo suficiente para que todas as questbes
fossem desenvolvidas de maneira clara e
esclarecedora.



Deste modo, os resultados apresentados
neste trabalho em conjunto com os resultados
de Medeiros (2013) confirmam que a
avaliacdo de Marketing ainda ¢é pouco
utilizada em peqguenas e microempresas do
ramo téxtil, visto que os estabelecimentos néo
utiizam métodos de avaliagdo. Também foi
possivel observar a falta de conhecimento
sobre o leque de atividades instruidas pelo
Marketing, ou sobre a existéncia de
programas para este fim.

Neste caso, muitas vezes, acabam
associando as agbes de Marketing com a
quantidade de vendas, indo em desencontro
com o postulado por Kotler (1998), que diz
que as vendas fazem parte do Marketing, mas
ndo sdo seu Unico fim. Isto também se deve
aos estudos limitados e a conhecimento
empresarial do assunto nas pequenas e
microempresas, de modo a gerar mais
interesse em relac&o ao tema.

No entanto, por mais que a maioria das
empresas entrevistadas ndo possuam um
mecanismo para essa avaliac&o, é importante
ressaltar a unanimidade dos resultados
positivos das empresas gauchas e itatibenses
quando foi perguntado sobre a importancia
da existéncia desse tipo de avaliacéo.

Por outro lado, deve-se atentar ao fato de que
em todos os estabelecimentos inexiste uma
estrutura formal e departamentalizada de
funcdes, fazendo com que a iniciativa de
avaliacdo seja ineficiente, uma vez que o
funcionario/ proprietario desempenha distintas
atividades, ndo havendo tempo para
mensurar resultados das agdes de Marketing.
No entanto, como se demonstrou neste artigo,
muitas vezes, o programa de avaliagdo das
acbes de Marketing pode contribuir para a
otimizacdo de tempo e resultados. Isto é
especialmente verdadeiro no caso de micro e
pequenas empresas, através da manutencéo
de registros historicos para possiveis

corregBes ou melhorias. Quanto mais longa
for a série histdrica, tanto menor sera a
probabilidade de erro, e tanto maior a
possibilidade de identificar as acbBes que
obtém mais sucesso (KOTLER, 1998;
YANAZE, 2010).

O ponto principal e enriquecedor que se
alcanca a partir desta analise é a confirmacgao
do que alega Kotler e Keller (2006), que
acreditam que os resultados apresentados
por comunicadores dificilmente convencem
que o Marketing é um investimento e ndo um
gasto. Na visdo de Lupetti (2002, p. 68):

O Marketing € julgado como um gasto
quando deveria ser considerado como um
investimento, que trara retorno ndo sé em
termos financeiros, mas também em
credibilidade de marca e imagem no
mercado.

Esta visdo decorre do fato de que é preciso
realizar uma avaliacdo menos generalista e
mais minuciosa de acdes especificas.

De certa forma, apesar do grande grau de
importancia que todos 0s entrevistados vém
em relacdo a avaliacdo do Marketing, a
subjetividade das avaliacbes realizadas
acaba produzindo uma vis&o equivocada de
que o Marketing é um gasto, € ndo um
investimento.

Os estabelecimentos entrevistados ja estdo
consolidadas no mercado ltatibense no
minimo ha dez anos; a escolha do local, a
divulgacdo da marca e dos produtos, € as
estratégias de mercado dos estabelecimentos
estudados foram sem duvidas resultados de
investimentos de Marketing que produziram
excelentes resultados, gerando satisfacao
dos clientes e funcionarios, reforcando o
ponto de que o Marketing ndo é apenas a
venda do produto, mas sim um conjunto de
estratégias que ajudam a organizacdo a
chegar nos objetivos almejados.
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Resumo: O presente artigo tem como objetivo identificar as atitudes de
consumidores em relacdo a dois supermercados localizados no municipio de Juiz
de Fora. Para tanto foi realizada uma pesquisa de campo junto a 384 consumidores
de diversas regides da cidade tomando como base o modelo de Mdltiplos
Atributos. A partir dos resultados obtidos, foi possivel perceber que fatores como
organizacdo do ponto de venda, atendimento e qualidade de produtos tém um
peso de importancia significativo na decisdo dos consumidores. Evidencia-se ainda
que a atitude dos consumidores participantes da pesquisa € mais favoravel em
relacdo ao SUPERMERCADO 1.

Palavras-chave: Atitude. Varejo supermercadista. Modelo de Multiplos Atributos.



1 INTRODUGCAO

Atualmente nota-se um alto grau de
competitividade entre os tipos de varejos
presentes no mercado. A diferenciacao entre
0s estabelecimentos tornou-se um imperativo,
pois 0 avanco da tecnologia e a transparéncia
das informagbes fez com que oOs
consumidores se tornassem mais criteriosos
em suas escolhas. Diante disso, torna-se
essencial buscar o entendimento a respeito
do comportamento do consumidor de forma
gue a compreensdo a respeito de seus
habitos de consumo e suas preferéncias
contribua para decisdes mais assertivas em
prol da satisfacdo dos desejos e das
necessidades dos clientes.

A busca pelo conhecimento de como o
consumidor se comporta e quais sado suas
atitudes diante de variadas ofertas, foi fator
motivacional para a realizacdo do presente
trabalho. Neste sentido, foi dada énfase ao
estudo dos fatores que influenciam o
consumidor em suas decisfes de compra,
principalmente no que se refere a sua atuacéo
no varejo supermercadista.

Hoje ha uma variedade de varejos de
supermercado, com propostas diversificadas
para atender a procura do consumidor. Diante
de tantas possibilidades torna-se prudente
que esse tipo de varejo lance mao de
ferramentas para compreender o que de fato
€ relevante para os consumidores e de que
forma os mesmos avaliam as varias opcoes
de lojas para satisfacdo de suas
necessidades. Sendo assim, indaga-se se 0s
varejistas de  supermercado tém o
conhecimento das atitudes dos consumidores
diante de sua oferta.

Em decorréncia disso, o objetivo do presente
trabalho consiste em identificar a atitude de
compra dos consumidores em relacédo a dois
supermercados localizados no municipio de
Juiz de Fora.

Para isso, o0 presente artigo foi estruturado em
cinco secbes. A primeira contempla a
presente introdugcdo, na segunda esta exposto
o referencial tedrico utilizado e na terceira
secéo foi abordada a metodologia adotada.
J& na sec¢ao quatro podem ser observados 0s
resultados da pesquisa de campo e na ultima
as consideracgoes finais.

2 MARCO TEORICO
2.1 VAREJO

Segundo Felisone, Angeli e Martins (2012) o
mercado, que € caracterizado pela lei da
oferta e da demanda, vem evoluindo
gradativamente e consequentemente 0
conceito de consumo tem contribuido para a
formagcdo de um cenario diferenciado de
mercado.

Parente (2007) afirma que o responsavel por
parte dessa expansdo é o varejo, que vem
desempenhando um papel fundamental
perante aos demais segmentos, tornando-se
de grande importancia na economia do Brasil
e do mercado mundial.

O varejo representa 32,60% do total de
empreendimentos do pais, cuja atividade de
maior numero é o setor de vestuario e
acessorios com 6,22%, seguida da atividade
de Comércio Varegjista de Mercadorias
(Minimercados, Mercearias e Armazéns) com
3,78% do total e Lanchonetes, Casas de Ch4,
Sucos e Similares com 2,72% (IBPT, 2012).

Desde o surgimento da humanidade trocava-
se objetos por alimentos com o intuito de
satisfazer as  principais  necessidades
pessoais e familiares para sobrevivéncia do
homem. Segundo Felisone et al (2012) o
varejo deixa de ser apenas um setor da
economia  tornando-se  uma  atividade
propriamente dita. Tal pratica vem exigindo
dos proprietarios de negodcios qualificacéo e
adaptacao a esse novo modelo.

Varejo define-se, portanto, como sendo um
negocio onde as mercadorias sdo adquiridas
através de fabricantes ou atacadistas e 0s
mesmos s&o difundidos por um canal de
distribuicdo, chegando as méaos dos
consumidores finais (COBRA, 1997). Kotler e
Keller o conceituam da seguinte maneira:

O varejo inclui todas as atividades relativas a
venda de produtos ou servicos diretamente ao
consumidor final, para uso pessoal e nao
comercial. Um varejista ou uma loja de varejo
€ qualquer empreendimento comercial cujo
faturamento provenha principalmente da
venda de pequenos lotes no varejo (KOTLER,
KELLER, p. 500, 2006).

Tais definicbes se aplicam aos diversos
formatos de varejo, incluindo o setor
supermercadista, varejo esse de grande
importancia para economia do pais.
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2.2 VAREJO DE SUPERMERCADO

O crescimento dos centros urbanos
necessitava de estabelecimentos abastecidos
pelos produtos de interesse da populacéo.
Logo, a venda tornou-se algo comum,
incentivando aos produtores a abertura de
lojas, as quais obtinham  alimentos
provenientes de seu proprio trabalho. Nota-se
a criacdo de armazéns, acougues, mercearias
locais, os quais vendiam produtos de higiene,
limpeza e alimentagao (PARENTE, 2007).

Tais estabelecimentos atendiam o consumidor
local, oferecendo-lhes produtos em troca de
moedas que representavam valores nagquela
época. Segundo Cobra (1997), a venda de
produtos em estabelecimentos que utilizavam
métodos comerciais tornou-se comum ao
saber que tais formatos satisfaziam as
necessidades de inumeros clientes.

Segundo Levy e Weitz (2000) em meados dos
anos 30, surge nos Estados Unidos um dos
primeiros supermercados da histéria da
humanidade. Este por sua vez, era
caracterizado como o maior e melhor modelo
de varejo, pois visava 0 autosservico do
cliente, ou seja, destinava-se ao proprio
atendimento do consumidor dentre o0s
produtos dispostos nas prateleiras da
organizacéo.

Kotler (2000) define o empreendimento
supermercado como espacos fisicos inseridos
em comunidades, para o uso dos que O
rodeiam, possuindo como conceito a venda
de produtos alimenticios e domésticos,
fornecendo assim aos seus consumidores
finais qualidade de vida e de sobrevivéncia.
Nos dias de hoje estes supermercados s&o
considerados grandes centros de varejo,
onde se encontra desde alimento até pecas
para vestuario, por meio de instalacdes fisicas
com expositores de autosservico que facilitam
o ato de escolha do consumidor.

Conforme Cobra (1997) a aparigcao deste tipo
de negdcio ocorre no Brasil no século XIX,
com marcadas influéncias europeias no
quesito usual, de cultura e comercializagao.
Nos anos seguintes, em meados de 1930, os
americanos influenciaram o varejo local,
tornando os métodos mais utilizados nesse
segmento.

De acordo com Parente (2007) dentre os
diversos tipos de varejo com loja os
supermercados podem ser encontrados em
diversos formatos: o0s minimercados estéo
presentes normalmente em bairros. O autor

afirma ainda que esse representante do varejo
atua em mais de 10% do mercado brasileiro.

Os supermercados compactos caracterizam-
se pelo /ayout condensado, facilitando o
manuseio do consumidor. O autosservico
praticado nesses tipos de supermercados faz
com que haja maior acessibilidade dos
clientes aos produtos de que necessitam.
Este tipo de varejo possui uma linha de
produtos compacta e representam a maioria
das unidades de autoatendimento no Brasil, e
geralmente  pertencem a  operadores
independentes.

Parente (2007) aponta também o modelo de
supermercados convencionais. Séo
considerados de porte médio e, também
podem ser tratados como lojas de
autoatendimento, porém com uma linha de
produtos maior, sendo ela com foco na venda
de mercearia, carnes, verduras, frutas e
laticinios, além dos produtos néo alimenticios
como o de vestuario.

As superlojas s8o grandes supermercados
que apresentam uma diversificada linha de
produtos alimenticios, além de atender
também o setor de bazar dentre outros.

Os hipermercados sdo grandes lojas com
grande variedade de produtos alimenticios e
ndo alimenticios. Possuem grande aceitacao
da populacdo devido ao modelo de
autosservico que exerce perante seus
consumidores. A conveniéncia que ele
oferece aos grandes centros urbanos faz com
que os clientes concentrem suas compras
neste tipo de local. Ao oferecerem a mesma
gama de produtos que as superlojas, este tipo
de varejo destaca-se pelas linhas mais
extensas e por espacos maiores destinados
apenas aos setores de bazar e vestuario.

J& os clubes atacadistas sé&o grandes lojas
que tanto realizam vendas no varejo como
também no atacado. Definem-se por
instalacdes simples e sortimento compacto e
precos baixos frente a seus concorrentes.

Observa-se, portanto, que o0 vareo
supermercadista configura-se de maneira
bem diversificada apresentando /ayouts
variados de loja atendendo assim as diversas
caracteristicas e necessidades do mercado
potencial.
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2. 3 COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR

A importancia de compreender o estado
motivacional do consumidor esté tornando-se
critério fundamental para o suprimento dos
desejos e necessidades do mesmo.

A decisdo de compra é um processo
dinamico de escolha, variando conforme cada
desejo ou necessidade a ser suprida. Pode-se
observar 0 qudo complexo é a tomada de
decisado de compra que tem como suporte um
conjunto de cinco etapas basicas, que sao:
reconhecimento da necessidade, busca de
informacdes, avaliacdo das alternativas do
produto, deciséo de compra e
comportamento  pés compra (KOTLER,
KELLER, 2006).

2.3.1 RECONHECIMENTO DA NECESSIDADE

O consumo se da através da realizagdo de
uma necessidade ou desejo. Tal
reconhecimento é a primeira etapa para
iniciar o processo de tomada de decisao de
compra.

Segundo Engel (2000), a busca pela
satisfacdo de consumir um determinado
produto, torna-se consequéncia de estimulos
sofridos, tanto internamente quanto
externamente.

Os estimulos internos sdo aqueles baseados
nas necessidades béasicas do ser humano. Ja
os estimulos externos sdo baseados no que o
marketing promove junto ao consumidor, fator
esse estimulante  para  despertar 0
reconhecimento de um desejo. Segundo
Santos e Aurélio (2005), cada consumidor
desenvolve dentro de si um tipo de
necessidade, seja ela de reposicdo (repor
algo que terminou), funcional (de consideravel
importancia, como uma roupa) € por fim a
emocional (status e prestigio, uma compra
mais cara).

2.3.2 BUSCA DE INFORMAGAO

A préxima etapa para a tomada de deciséo se
da com a busca da informacé&o. Ela ocorre
apo6s o reconhecimento da necessidade e
esta ligada a experiéncia vivida pelo proprio
consumidor, experiéncia de outras pessoas
ou transmitida  através das  midias
publicitarias.

Segundo Kotler e Keller (2006), existem fontes
diferentes de informacbes, onde o0s
consumidores recorrem para tomar alguma

decisdo de compra. Fontes estas de que
contribuem para influenciar tais escolhas. Sao

elas: fontes  pessoais (pessoas da
convivéncia), fontes comerciais (midia,
vendedores), fontes publicas (internet,

televisdo) e fontes experimentais (experiéncia
vivenciada pelo préprio consumidor).

Cada fonte possui uma maneira diferente de
influenciar o cliente. Em geral a fonte
comercial € aquela que mais evidencia a
capacidade de influéncia das acbes de
marketing.

O fato é que quanto mais informado o
consumidor estiver maior sera sua exigéncia
na hora de escolher seu produto.

2.3.3 AVALIAGOES DAS ALTERNATIVAS DE
PRODUTO

O grau de satisfagcdo do consumidor é uma
decisdo individual. Cada perfil demanda um
tipo de produto diferente e consequentemente
uma forma peculiar em analisar os custos em
relacdo aos beneficios (KOTLER, KELLER,
2006).

Os produtos s&o avaliados de acordo com
sua funcionalidade, beneficio e a satisfacéo
pessoal. Os critérios de escolha se diferem
pelo fato da existéncia de perfis distintos de
consumidores, dail o grande desafio das
organizac8es em captar 0 que 0s clientes
buscam para poder converter isso em venda
(SANTOS, AURELIO, 2005).

Apbs a analise do produto, o cliente da inicio
a uma avaliacdo de onde ira efetuar sua
compra. H& uma busca pelos meios de
acesso para a aquisicao do produto, ou seja,
o0 canal através do qual o produto sera
distribuido.

O varejo se caracteriza por ser a forma mais
utilizada de compra, onde os vendedores tem
a possibilidade de um maior contato com o
cliente, transmitindo as informacgdes
necessarias do produto e as qualidades nele
existentes.

Hoje em dia com a expanséo e facilidade do
uso da internet, os consumidores estao
optando por outros meios de compra e
buscam as descricbes necessérias para
melhor conhecimento daquilo que deseja
adquirir.

Topicos em Administragéo - Volume 7



2.3.4 DECISAO DE COMPRA

Muitas empresas acreditam que 0 processo
de atendimento encerra-se nessa fase, sendo
que na verdade € o inicio de uma possivel
fidelizac&o. “Uma deciséo final é tomada para
satisfazer uma necessidade, a essa decisao
inclui a selecéo do tipo de produto, a marca, a
loja e a forma de pagamento.” (SANTOS e
AURELIO, 2005, p.35).

Varios fatores podem influenciar na decisao
de compra. Os consumidores séo diferentes
entre si e, cada um deles se comporta de
maneira diferente ao decidirem como, porque
€ 0 que vao consumir.

Na verdade a decisdo de um consumidor €
movida por riscos, pois toda escolha pode
tira-lo de seu estado de conforto ou até
mesmo prejudica-lo. Engel (2000) afirma
ainda que as organizacdes tendem a buscar a
minimizagao de tal desconforto,
disponibilizando ao cliente as informagdes
necessarias, contribuindo para uma relacéo
de confianca e bem estar com os produtos
adquiridos.

2.3.5 COMPORTAMENTO POS COMPRA

Certas organizag8es ignoram erroneamente
essa etapa. Apds a compra efetuada, o
cliente pode sentir-se satisfeito ou insatisfeito.
Isso é determinado através do desempenho
gue 0 mesmo percebe na hora da aquisicao.

Conforme Kotler e Keller (2006), o cliente
podera reagir de trés maneiras distintas,
satisfeito (expectativas supridas), insatisfeito
(expectativa ndo superada) e encantado
(excede a expectativa). As probabilidades de
retorno para uma nova compra se baseiam no
resultado dessas possiveis reacoes.

2.4 INFLUENCIAS NO COMPORTAMENTO
DO CONSUMIDOR

Varios fatores influenciam o comportamento
do consumidor atuando diretamente em sua
tomada de decis&o de compra. Segundo
Kottler e Keller (2006) sdo eles: os fatores
culturais, sociais, pessoais € psicoldgicos.

Santos e Aurélio (2005) acreditam que cada
cliente possui uma maneira diferente de
escolher aquilo que melhor Ihe atende. Isso se
difere de acordo com o estilo de vida, as
atitudes e  principalmente o  estado
motivacional que ele esta vivendo em
determinado momento.

Os consumidores estdo cada vez mais
auténticos e exigentes quanto a relagéo
cliente e empresa. Ele é consciente de seus
direitos e exerce plenamente sua funcéo de
cidad&o, tudo isso com o intuito de satisfazer
seus desejos. Esses consumidores quando
informados ultrapassam 0s fatores
socioculturais em busca de produtos e
servicos personalizados que os atendam da
melhor maneira possivel (SANTOS, AURELIO,
2005).

2.4.1 FATORES CULTURAIS

Kotler e Keller (2006) afirmam que desde o
nascimento o ser humano é acostumado a
viver inserido em sua cultura de origem,
sendo influenciado pelos comportamentos,
religides, percepcdes e preferéncias do
contexto familiar que ao qual pertencem.

Cada grupo de pessoas se interessa por um
determinado produto e estimulo de acordo
com o costume de onde vivem. E importante
conhecer quais 0s hébitos da cada
consumidor e até mesmo o0 quanto cada um
estd disposto a gastar com determinada
oferta.

A importdncia da influéncia cultural é
percebida como fator primordial para
distinguir até mesmo os habitos de consumo
de um pais para o outro. Pode-se verificar tal
importancia a partir da seguinte afirmativa:

A cultura é um dos fatores mais
importantes a ser levado em consideracao
no planejamento de produtos e na
definicdo de estratégias de Marketing.
Pelo fato de ser um elemento vital na vida
de um individuo em sociedade, inumeros
fracassos em Marketing tem como
consequéncia direta a falta de
sensibilidade, em ndo levar em
consideracdo a realidade cultural em que
se encontram inseridos os consumidores
(PINHEIRO et al, 2006, apud TEIXEIRA, p.
15, 2010).

2.4.2 FATORES SOCIAIS

As principais influéncias sociais captadas
pelo consumidor s&o aquelas provenientes de
onde o mesmo esta inserido desde o
nascimento. Neste contexto estdo presentes
grupos que servem de referéncia para moldar
seu atual comportamento, influenciando-o
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diretamente, chamados de grupos de
afinidade. Destes, derivam 0s grupos
primarios que sdo familia, amigos, pessoas

mais proximas € o0s secundarios que
envolvem 0os  grupos  religiosos, as
associacbes de classes, dentre outros

(KOTLER, KELLER, 2006).

O grupo primario é aquele que possui 0 maior
poder de persuaséo sobre o individuo, pois 0
acompanha na construcdo da sua
personalidade, inclusive de consumo. Ele
auxilia na tomada de decisdo, na formacéo e
no comportamento de compra do consumidor,
isso por se tratar de pessoas mais proximas,
evidenciando lagos familiares de mais
intimidade. J& o grupo secundario € menos
numeroso e mais dificil de ser atingido, por se
tratar de religido e classe sendo seu poder de
influencia  um pouco menor (KOTLER,
KELLER, 2006).

Santos e Aurélio (2005) afirmam que uma
pessoa quando vai acompanhada de outra
para fazer compras estd mais sujeita a
comprar do que se estivesse sozinha,
considerada dessa maneira uma experiéncia
social.

2.4.3 FATORES PESSOAIS

As decisdes de compra também sao muito
influenciadas pelos fatores pessoais que
cercam o consumidor, como idade, estagio no
ciclo de vida, ocupacgdo, circunstancias
econbmicas, personalidade, estilo de vida,
imagem pessoal e valores.

A idade e o ciclo de vida sdo aspectos
pessoais que promovem grande influéncia na
vida do consumidor. Segundo Kotler e Keller
(2006) cada etapa da vida é caracterizada
por modelos diferentes de consumo, 0s
desejos vao se moldando de acordo com a
demanda daquele momento.

Pode-se explicitar também a ocupacdo do
individuo e as circunstancias econdémicas que
eles se encontram. Os cargos e salarios
possuem uma grande ligacao para determinar
o produto que ira ser adquirido.

2.4.4 FATORES PSICOLOGICOS

Ha quatro fatores psicolégicos que
influenciam a forma com que o consumidor se
comporta, sendo eles: motivagéo, percepgao,
aprendizagem e memoria (KOTLER; KELLER,
2006).

O ser humano busca satisfazer suas
necessidades e desejos, e para atingir tais
metas ele € movido por forcas que o motivam
no alcance do seu objetivo. “A motivacéo é
uma forga varidvel e dindmica que resulta da

sua interagdo com a situacdo” (SANTOS;
AURELIO, 2005, p. 103). Os fatores
motivacionais levam o consumidor a

manifestar determinado comportamento na
hora de fazer suas escolhas.

Segundo Santos e Aurélio (2005), o ato de
consumir nada mais é do que um
comportamento aprendido, influenciado por
fatores psicolégicos. Durante o processo de
formacgao do ser humano, vérias informagdes
sd0 adquiridas e captadas pelo mesmo.

Essas fontes de informacgbes  séo
responsaveis por contribuir na tomada de
decisdo de compra, ou seja, esse

aprendizado influencia nas escolhas feitas
pelos consumidores.

Cada individuo tende a perceber e interpretar
as coisas ao seu redor de uma maneira
diferente. “A percepcéo ¢ definida como um
processo pelo qual um individuo seleciona,
organiza e interpreta estimulos visando a um
quadro significativo e coerente do mundo”
(SCHIFFMAN; KANUK, 1997, p. 103).

Outro aspecto do fator psicolégico é a
memoria, que desempenha um papel de
grande importancia no comportamento do
consumidor. Ao longo da vida, o ser humano
vai adquirindo experiéncias e informacées
que ficam armazenadas em seu consciente,
essas informagdes gravadas na memoria sao
alibis para decidir o que consumir ou nao
(KOTLER; KELLER, 2006).

2.5 ATITUDES DE CONSUMO

Conforme Santos e Aurélio (2005), as atitudes
contribuem para o entendimento de como o
consumidor se comporta perante a decisao
de compra, caracterizando como um
comportamento positivo ou negativo diante do
produto desejado.

Para Solomon (2011) as atitudes existem
porque desempenham alguma funcéo para a
pessoa e podem ser classificadas como
funcéo utilitéria, expressiva de valor ou ego-
defensiva.

A primeira caracteriza-se pelo fato do produto
ou servico oferecer prazer ou dor ao
consumidor que o esta adquirindo. A segunda
relaciona-se ao estilo de vida do consumidor,
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favorece aquilo que realmente pesa na
decisdo do proéprio consumo. Por ultimo, a
ego-defensiva intitula-se dessa maneira
devido as atitudes que forma para protecao
de futuras ameagas.

De certa maneira, as atitudes caracterizam-se
como fatores que contribuem para a
aquisicdo ou ndo de um produto ou servico.
Sdo esses fatores que orientam o
comportamento do consumidor e a maneira
como as empresas tém de atuar perante ele.
Cada atitude tomada possui uma intensidade,
ocasionando para cada tipo de consumidor
uma experiéncia positiva ou negativa. Tudo
isso porgue as atitudes se formam nas mentes
dos consumidores através de experiéncias
pessoais.

Compreender as atitudes dos consumidores €
algo complexo e, diante disso, 0 modelo de
multiplos atributos, conforme Solomon (2011)
vem contribuir para o estudo de tal
comportamento.

2.5.1 MODELO DE MULTIPLOS ATRIBUTOS
(MODELO DE FISHBEIN)

O modelo leva em consideragdo trés
elementos:

Caracteristicas: atributos que 0s
consumidores levam em  consideracéo
quando avaliam determinada oferta;

Crenca: percepcédo do cliente e do atributo
em relacdo a uma determinada marca;

Peso de importancia: esta diretamente ligado
ao grau de prioridade de um atributo para o
consumidor.

O modelo de Fishbein combina elementos
para determinar a atitude geral dos
consumidores e para que essa atitude possa
ser mensurada, leva-se em consideracdo a
seguinte formula:

Aijk = SBijk lijk

onde

i= atributo

j= marca

k = consumidor

|= peso de importancia dado ao atributo

B = crenca do consumidor K sobre o
quanto a marca j possui do atributo i

A= escore de atitude do consumidor k para

a marca |

A partir da escolha do modelo de Fishbein
para medir a atitude do consumidor, foi
possivel determinar a metodologia de
pesquisa utilizada no presente estudo.

3 METODOLOGIA

A atividade de pesquisa se delineia por um
processo formal que busca por meio do
método a resposta para objetivos propostos,
formados pela intencdo de se descobrir a
realidade de contextos (LAKATOS; MARCONI,
2007).

Para o alcance do objetivo proposto no
presente trabalho, o estudo foi embasado em
pesquisas bibliograficas sobre correntes
teéricas que abarcam o estudo do
comportamento do consumidor, 0 varejo e 0
varejo de supermercados. Foi realizada ainda
uma pesquisa de campo, de cunho
exploratério com os consumidores de dois
supermercados inseridos no municipio de Juiz
de Fora com o intuito de compreender a
atitude dos entrevistados em relacdo aos
varejistas. Segundo Vergara (2009) a
pesquisa exploratdria adequa-se a situacdes
onde n&o se percebe conhecimentos
acumulados e sistematizados sobre o
assunto.

O universo de pesquisa foi definido a partir do
numero de habitantes do municipio de Juiz de
Fora, 550.710 (IBGE, 2014). Devido a atuacéo
dos dois supermercados, que se estende por
toda a cidade, partiu-se deste universo para a
definicdo da amostra que foi estabelecida em
384 consumidores a serem entrevistados.

A pesquisa foi realizada por meio da
aplicacdo de questionario de forma presencial
mediante 0s consumidores com idade
superior a 18 anos, residentes em diferentes
regides do municipio. Os questionarios foram
aplicados entre os meses de outubro e
novembro de 2014, sem distincdo de local e
horario.

Utilizou-se do Modelo de Mdultiplos Atributos,
descrito no item 2.5.1 para mensurar a atitude
dos consumidores em relagdo  aos
supermercados selecionados.

O conteudo do questionario foi dividido em
trés secBes. A primeira identificava o sexo do
consumidor, assim como o estado civil, faixa
salarial e idade. A proposta da segunda
secdo era obter os atributos de maior
relevncia para o consumidor dentro do
varejo supermercadista. Por fim, a terceira
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secao, visava pontuar os dois supermercados
de formas distintas, com notas variaveis
medidas pela escala de Likert.

De forma a preservar as identidades dos
Supermercados alvos da pesquisa,
determinou-se como parte da metodologia
caracteriza-los como SUPERMERCADO 1 e
SUPERMERCADO 2 na apresentacdo dos
resultados.

4 PESQUISA
A analise de dados foi realizada mediante as
informacoes colhidas através dos

questionarios de pesquisa aplicados na
cidade de Juiz de Fora no periodo de 10 de
outubro a 10 de novembro de 2014. A partir
dos dados coletados, foram elaborados
graficos, quadros e analises com o intuito de
enriguecer o tema proposto.

Os Gréaficos 1 e 2 mostram o perfil dos
entrevistados (sexo e idade). Sendo 248 do
sexo feminino e 177 com idade entre 18 e 28
anos, na maioria dos entrevistados.

Gréfico 1: Sexo dos entrevistados.
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Fonte: Dados da pesquisa de campo /2014

Gréfico 2: Idade dos entrevistados
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Fonte: Dados da pesquisa de campo /2014

Procurou-se identificar também a faixa salarial
dos entrevistados. Conforme gréfico 3, a

maioria dos entrevistados possuem renda de
até 2 salarios minimos.
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Grafico 3: Faixa Salarial dos entrevistados
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Fonte: Dados da pesquisa de campo /2014

Para se entender a atitude dos consumidores
em relacdo aos supermercados é importante
definir o peso de importancia que os mesmos
atribuem a cada atributo inerente a um varejo
supermercadista. Sendo assim, foi solicitado
aos entrevistados que 0s mesmos atribuissem

pesos de 1 (menos importante) a 10 (mais
importante) para cada atributo especificado.
As médias dos pesos atribuidos pelos
consumidores podem ser visualizadas a partir
do quadro 1.

Quadro1: Pontuag&o do grau de importancia dos critérios apresentados para o consumidor

Atributo

Média dos resultados

1- Instalacao fisica do supermercado 8,32
2 - Atendimento 9,04

3 — Organizagao 9,09

4 - Qualidade dos produtos 9,28

5 - Variedade de produtos 8,90

6 - Precos praticados 8,38

7 — Promogdes 8,82

Fonte: Dados da pesquisa de campo /2014

Percebe-se que o atributo “Qualidade de
produtos” é considerado o mais importante
pelos consumidores, pois obteve a maior
média, 9,28. Acompanham “com pesos
significativos os atributos “Atendimento” e
Organizacdo da Loja”, pois 0s mesmos
apresentaram  médias 9,04 e 9,09
respectivamente. Em  contrapartida, na
opinido dos entrevistados 0 que pesa menos
em sua atitude diante das opc¢des de escolha
de um supermercado s8o as instalagdes
fisicas, com a média de 8,32.

E interessante apontar que mesmo que a
maioria dos entrevistados possua a renda
familiar em torno de dois salarios minimos, 0s

consumidores ndo indicam o preco como
sendo 0 mais importante na escolha de um
supermercado.

Apds a atribuicdo dos pesos pelos
entrevistados, partiu-se para a avaliacdo dos
supermercados em cada atributo
especificado anteriormente. Foram avaliados
os dois supermercados da cidade,
SUPERMERCADO 1 e SUPERMMERCADO 2,
utilizando - se nesta avalicdo a escala de
Likert (-2 a +2), onde -2 € a menor nota e + 2
€ a maior.

Diante dos resultados apontados no quadro
2, percebe-se uma grande diferenca entre as
notas atribuidas ao SUPERMERCADO 1 e
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SUPERMERCADO 2. As maiores lacunas
podem ser observadas nos atributos
“Variedade de produtos” e  “Precos

praticados”, onde as diferencas sdo bem
significativas 0,72 e 0,51, respectivamente.
Depreende-se desta informagdo que o
SUPERMERCADO 2 n&o tem conseguido
oferecer de forma adequada a solugdo para
alcancar a satisfagdo do consumidor. Embora
esses atributos ndo tenham sido considerados
0Ss mais importantes na escolha de um
supermercado, apresentaram média
interessante, acima de 8. Sendo assim, é
importante que o SUPERMERCADO 2 se
atente para um aperfeicoamento desses
atributos que podem vir a impactar na atitude
dos consumidores.

Os atributos “atendimento” e ‘“instalacdes
fisicas” sdo os fatores que menos se
distanciam  entre 0s  supermercados,
apresentando médias bem préximas. E
importante destacar ainda que o}
“atendimento” foi o atributo que apresentou
pior média nos dois varejistas, segundo a
opiniao dos consumidores.

Nota-se, portanto, que o SUPERMERCADO 2
apresenta desvantagem em todos os atributos
guando comparado ao SUPERMERCADO 1. A
diferenca entre as notas foi bastante
significativa, chegando a apresentar 0,76 no
atributo “Variedade”.

Quadro 2: Média da pontuacao dos supermercados 1 e 2

1- Instalacéo fisica do supermercado 0,80 0,61
2- Atendimento 0,42 0,30
3- Organizagao 0,70 0,37
4- Qualidade dos produtos 0,72 0,41
5- Variedade de produtos 0,86 0,14
6- Precos praticados 0,71 0,20
7- Promocoes 0,83 0,28

Fonte: Dados da pesquisa de campo /2014

Apds as médias encontradas, dos pesos e
das notas, aplicou-se o modelo de Multiplos
Atributos para identificacdo da atitude dos
consumidores. As médias dos pesos (quadro
1) foram multiplicadas pelas médias das notas
atribuidas a cada supermercado (quadro 2).
Em seguida foi realizado o calculo da atitude
utilizando-se a féormula do Fishbein, Aik =
SBijk lijk, cujo resultado esta presente no
quadro 3.

De acordo com o quadro 3 é possivel
perceber que o0s consumidores tém uma
atitude mais favoravel em relacdo ao
SUPERMERCADO 1. O consumidor se
identifica e se adequa aos padrbes deste
supermercado, visto que este dispde de

melhores instalaces fisicas, melhor
atendimento, possui maior organizacdo e
ainda maior qualidade dos produtos

oferecidos. Além disso, possui variedade para
escolha, precos acessiveis e promogoes
justas aos olhos dos consumidores.

Pelo resultado apontado pela pesquisa 44,92
de escore de atitude para 0
SUPERMERCADO 1 e 20,44 para o
SUPERMERCADO 2, compreende-se que 0s
consumidores percebem o primeiro como
sendo o melhor para realizarem suas compras
e satisfazerem suas necessidades. Foi
possivel chegar a essa constatacédo devido ao
resultado alcancado pela soma dos pesos
multiplicados pelos atributos de cada
varejista.

O SUPERMERCADO 2 s nao apresentou
uma situacdo muito desfavoravel em relagao
ao seu concorrente no atributo “instalagao
fisica”. Nos demais as diferencas foram
bastante significativas, chamando a atencéo
para os atributos “Variedade de produtos” e
“Precos praticados”, onde a diferenca de
notas foi de 6,4 e 4,52 respectivamente.
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Quadro 3: Resultado da multiplicagdo dos pesos com as notas

‘ Critério de Escolha ‘ Supermercado 1 ‘ Supermercado 2
1- Instalacéo fisica do supermercado 6,66 5,07
2- Atendimento 3,95 2,71
3- Organizacéo 6,36 3,36
4- Qualidade dos produtos 6,68 3,80
5- Variedade de produtos 7,65 1,25
6- Precos praticados 6,30 1,78
7- Promocdes 7,32 2,47
Total 44,92 20,44

Fonte: Dados da pesquisa de campo /2014

Com o desenvolvimento das andlises
demonstradas anteriormente, foram feitos
cruzamentos entre determinantes da escolha
do supermercado em destaque. Relacionou-
se renda x nota, no quesito variedade de
produtos, pelo fato da grande discrepancia
de notas apresentada no quadro 3, neste
atributo. Percebe-se que 88 entrevistados
com até dois salarios minimos pontuarem o
SUPERMERCADO 1 com nota 1 no que diz
respeito a variedade de produtos que esse
varejista oferece. Isso demonstra uma boa
avaliacdo dos consumidores em relacdo a
esse atributo.

Analisando o mesmo atributo em relacéo ao
SUPERMERCADO 2, observou um menor
numero de consumidores que pontuaram com
nota 1 a “Variedade de produtos”, uma
diferenca de 33 individuos comparado ao
SUPERMERCADQO 1. Percebeu-se também
que as notas tenderam a uma percepgao
negativa, fazendo com que 0
SUPERMERCADO 1 ocupasse um
posicionamento superior no critério avaliado.
Tais discrepéncias entre os varejos, podem
ser observadas nos graficos 4 e 5
respectivamente.

Gréfico 4: Nota do SUPERMERCADO 1 relacionada a faixa salarial dos entrevistados
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Fonte: Dados da pesquisa de campo /2014
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Grafico 5: Nota do SUPERMERCADO 2 relacionada a faixa salarial dos entrevistados.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Considerando o} comportamento do
consumidor frente ao varejo supermercadista,
o presente trabalho objetivou analisar a
atitude de compra dos consumidores em
relacéo a dois supermercados localizados no
municipio de Juiz de Fora, cujas identidades
foram preservadas.

Foram avaliados quais 0s principais atributos
tornam-se  influencidveis no  processo
decisdério de compra. Notou-se ainda, que
para conquistar o cliente, as marcas tracam
objetivos a longo prazo que visam realizar os
desejos e necessidades dos consumidores.

A pesquisa permitiu perceber que a atitude
dos consumidores perante aos dois
supermercados s&o bem distintas,
possibilitando uma comparacao entre os dois
estabelecimentos e uma conclusdo das
preferéncias de seu publico. Observou-se que
as médias atribuidas ao SUPERMERCADO 1
foram  superiores as  atribuidas ao
SUPERMERCADO 2, ou segja, a atitude dos
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Capitulo 4

Resumo: E evidente que o mercado cervejeiro esta crescendo e com isso as
exigéncias por novos sabores fazem com que Cervejarias Artesanais se expandam.
Segundo Kalnin (1999), no Brasil, a partir do final da década de 80 teve inicio um
segmento muito promissor para empreendedores com boas ideias e capacidade
de execucdo. Este segmento é chamado nos EUA de CraftBrewing — cervejaria
artesanal, e aqui € conhecido como “Producéo Alternativa de Cerveja”. O seguinte
estudo tem como objetivo analisar as caracteristicas do mercado e dos
consumidores de cerveja artesanal e através disso fornecer informacdes as
cervejarias artesanais para que possam completar o planejamento estratégico. Para
obtencdo dos resultados, foi realizada uma pesquisa de carater
guantitativo.Comp&e-se de uma vasta revisdo bibliografica do conceito de
qualidade, satisfacdo do consumidor e mercado cervejeiro; desenvolvimento da
pesquisa com a aplicacao de 200 questionarios de maneira alheatéria em um
periodo de dois dias; anélise dos resultados e conclusdes e proposicoes para
pesquisas. A analise dos resultados dessa pesquisa € aqui apresentada, tendo-se
concluido que o mercado de cerveja artesanal apresenta crescimento significativo
e que 0s empreendedores desse ramo tém grandes chances de obter retornos

sobre o investimento.

Palavras-Chave: Cervejaria Artesanal; Qualidade; Satisfacdo do Consumidor;

Mercado Cervejeiro.



1. INTRODUGAO

Assiste-se, no Brasil e no mundo, profundas
modificacBes nas estruturas e processos das
organiza¢gbes. O mundo corporativo atual é
marcado pela alta competitividade, pelas
oportunidades vastas e pelas exigéncias cada
vez maiores do mercado (ABDALLA. et al,
2011). Este, porém, nunca foi tdo desafiador
para os trabalhadores e para os empresarios.
Assim, para sobreviver — e ainda obter
SUCESSO — 0S NOvos empresarios s&o
obrigados a pensar e agir estrategicamente.
Além disso, diante desse contexto, o0s
consumidores vém se tornando cada vez mais
exigentes e conscientes de seus direitos e
deveres, demandando crescente inovacéo e
maior qualidade nos produtos e servicos
adquiridos.

Segundo Kalnin (1999), no Brasil, a partir do
final da década de 80 teve inicio um
segmento muito promissor para
empreendedores com boas ideias e
capacidade de execucdo. Este segmento é
chamado nos EUA de CraftBrewing -
cervejaria artesanal, e aqui € conhecido como
“Producéo Alternativa de Cerveja”.

O segmento de Craft-Brewing refere-se as
pequenas e médias empresas, e como tal
muitos  empreséarios  deste  setor né&o
conhecem ou n&do conferem a devida
importancia a definicAo de estratégias
empresariais, antes de abrirem seu negdcio.
Aqui, vale dizer que estratégias nao devem
estar ligadas apenas a grandes corporacdes
ou ser considerada algo inatingivel para
empresas de pequeno e médio porte. Afinal, a
estratégia é uma ferramenta Util, viavel e que
orientam empresarios na implantacao de seus
negocios (CASTRO, FILHO e KALNIN,
2002.).Devido  ao  crescimento  desse
segmento no pais, a concorréncia tende a se
tornar cada vez mais complexa e para que as
empresas possam se destacar é necessario o
uso de estratégias. As definicbes das
estratégias competitivas partem do principio
que, segundo Porter (1985), a esta deveria
surgir de uma compreenséo aprofundada das
regras da concorréncia que determinam a
atratividade de uma industria (setor de
atividades).

Neste artigo apresentamos o resultado de
uma pesquisa quantitativa, voltada para a
opinido dos consumidores de cerveja
artesanal, realizada em varios estados. Teve
como objetivo identificar as principais
caracteristicas desses consumidores, sobre

suas preferéncias e expectativas em relacéo
as cervejas especiais, € desta forma, obter
informacdes para complementar as
estratégias das cervejarias artesanais. Além
da identificacdo das caracteristicas dos
consumidores de cerveja artesanal o artigo
também apresentara o conceito de qualidade
do produto, comportamento do consumidor,
analise do Mercado Nacional de Cerveja
Artesanal. Pode-se mesmo afirmar que um
bom negdcio €, nada mais nada menos, que 0
uso e troca eficientes de informacdes,
transformadas em conhecimento, produtos e
servicos que visem ao alcance dos objetivos
da empresa e ao desenvolvimento da
sociedade na qual ela estd inserida
(TEIXEIRA, 1997).

A pesquisa quantitativa é considerada uma
importante ferramenta capaz de coletar
informacdes relevantes no mercado que a
organizacdo esta ou pretende se inserir. A
pesquisa quantitativa proporciona
informacgdes prévias de como  0S
consumidores reagirdo ao lancamento de
produtos, em qual area de atuacdo deve ser
lancado, valor disposto a pagar, 0 aumento
do Market Share entre outras tantas
informacdes. Além desses dados, também
pode oferecer informacdes sobre produtos ja
existentes, segmentar mercado, auxiliar nas
definicdes de objetivos das organizacdes, etc.

Segundo Barboza (2013), as cervejas
artesanais correspondem a 0,15% do
mercado brasileiro de cervejas, mas a
expectativa é de que representem 2% da
industria nos préximos dez anos. Em 2012 o
mercado de cervejas artesanais cresceu 15%
em volume e 17% em faturamento em relacao
a 2011. Devido ao aumento do consumo e a
grande expectativa de que haja significativo
crescimento do mercado de cervejas
artesanais foram abertas mais de 310
microcervejarias e 99 bares dedicados as
cervejas especiais apenas em 2012. Logo, ha
previsdo de crescimento do mercado de
cervejas artesanais, 0 que demonstra que 0s
empresarios devem estar cada vez mais
atentos e acompanhar o comportamento dos
consumidores e do mercado de cervejas
especiais.

Para isso, o presente estudo esta dividido nas
seguintes partes além desta Introducéao,
Referencial Tedrico: Satisfac&o e
Comportamento do Consumidor, Qualidade
do Produto, Mercado Nacional e Mundial de
Cerveja, seguido da Metodologia, Estudo de
Caso: Cervejaria Rio Preto, Analise de
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Resultados, Consideragdes finais e por fim as
Referéncias Bibliogréficas.

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste topico serdo abordados assuntos que
embasam a teoria utilizada do estudo
realizado. Serdo introduzidos conceitos sobre
a Satisfacdo do Consumidor, em seguida
sobre o Comportamento do Consumidor,
Qualidade do produto e entdo para finalizar o
topico, o tema Mercado Nacional e Mundial
da Cerveja Artesanal.

2.1. SATISFACAO E COMPORTAMENTO DO
CONSUMIDOR

Tecnologias e vantagens competitivas estéo
cada vez mais comuns no mercado. Essa
realidade, esta gerando um crescimento da
competitividade e da busca pela exceléncia,
requerendo um esforco e investimento das
empresas para conquistar e fidelizar seus
consumidores pela satisfagdo. Segundo Clark
e Johnston (2008), a satisfagdo dos
consumidores é ocasionada no suprimento
das expectativas geradas sobre o produto ou
servigo. Se, de fato, atender as expectativas,
os clientes ficam satisfeitos, e provavelmente
retornem a utilizar ou recomendar os produtos
ou servicos de sua satisfacao.

A satisfacdo dos consumidores € ponto
fundamental a ser estudado e explorado para
que as empresas atinjam as estratégias e
objetivos tracados. Segundo Keller e Kotler
(2006), o prazer ou desapontamento
resultante da satisfacdo ou insatisfacdo do
consumidor é gerado através do desempenho
esperado pelo produto em relacdo a
expectativa pessoal. Ja Oliver (1997)
considera que a satisfacdo ¢ uma parte do
consumo que resulta em uma avaliagéo
emocional e cognitiva. Onde 0s processos
psicolégicos intervém na formacdo de
julgamentos da satisfacdo. Segundo ele,
esses processos S0 essenciais para a
compreensdo ao processo de satisfacdo.
Consumidores séo tidos como satisfeitos,
quando os resultados  superam = as
expectativas, ou insatisfeitos se os resultados
obtidos sao inferiores as expectativas.

Levando em conta que um mundo globalizado
cria consumidores cada vez mais exigentes,
que precisam ter suas expectativas atendidas
ou até mesmo superadas, para que se tornem
satisfeitos e fiéis. Assim, na busca pela

satisfacdo e fidelizacao, é preciso estudar o
consumidor e seus habitos, suas preferéncias,
0 que lhe agrada e o que desagrada. Isso
implica seguir a ideia de Oliver (1997) de que
a satisfagcdo é definida como uma fungéo do
desempenho do produto em relacdo as
expectativas. A opinido do cliente é fator
fundamental para determinar o sucesso da
empresa. E ele quem avalia a qualidade do
servico ou produto e tem o poder de
disseminar, a sua satisfagdo ou n&o,
influenciando a outros compradores. Segundo
Blackwell, Engel e Miniard (2009) geram mais
custos conquistar um cliente novo do que
manter os que ja estao satisfeitos.

Baseando no pensamento de Lovelock e
Wright  (2001), o  desempenho  dos
funcionarios e a satisfagcdo com seus cargos
dentro da organizacéo, interfere diretamente
na satisfacdo ou insatisfacdo dos clientes.
Para eles, é de extrema importancia a
satisfacdo do funcionario, pois o cliente tem a
percepcdo através da qualidade do servigo
ou produto.Keller e Kotler (2006) acrescentam
que clientes fiéis, disseminam a empresa e
s80 menos propicios a concorréncia.
Ressaltando que apenas satisfaze-los né&o
significa, necessariamente, manté-los.
Determinando assim o nivel de satisfacdo a
sua fidelidade.

Com foco especifico na influencia da
satisfacdo sobre a lealdade dos clientes,
Oliver (1997) e Basu e Dick (1994) pregam
que o compromisso de um cliente que
continua  adquirindo  continuamente e
consumindo produtos em quantidade de um
mesmo fornecedor pode ser entendido como
0 conceito de lealdade. Em estudos, Oliver
(1997), apresenta o conceito de lealdade ativa

na qual o consumidor expressa Seu
compromisso, sua preferéncia e sua
consisténcia. Confianca e lealdade s&o
aspectos correlacionados, onde
consumidores geralmente recomprarao
quando sentirem a necessidade, fazendo

assim, com que a satisfacdo possa ser
considerada como uma avaliagdo pos-
compra, prevendo assim a lealdade. Quando
0 consumidor satisfeito mantem o produto em
mente, a probabilidade de vir a comprar este
produto aumenta (ELLIS, 2000).

Atualmente é imprescindivel a importancia
dada aos consumidores. Empresas buscam
diversas formas para oferecer o que 0s
consumidores necessitam, para torna-los
leais. O mercado gera niveis elevador de
concorréncia, onde geram uma diversidade
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cada vez maior de produtos e servigos. Para
lidar com essa diversidade, as empresas
precisam entender o mercado como um todo
e ndo apenas seu mercado-alvo. E necessario
conhecer como seus consumidores se
comportam e como eles reagem em relacao
aos estimulos de mercado.

Segundo Minor e Mowen (2010), o
comportamento do consumidor € entendido
como um processo de troca, onde
envolvemos aquisicdo, consumo e pos-
consumo de bens, servicos, experiéncia e
ideias, onde levamos em consideracédo, o
fator fundamental, o processo de troca entre
0s agentes participantes. Para Firat e
Venkatesh (1995) devido a alta velocidade
das mudancas tecnoldgicas, pesquisadores
estdo atrasados quanto a busca por respostas
dos problemas e desafios criados. Ja Geissler
e Zinkhan (1998), observaram a escassez de
estudos sobre o impacto que a Internet causa
no comportamento de consumo. Portanto,
para profissionais do marketing é de extrema
importancia estudar e entender os impactos
da Internet no marketing de produtos e
servicos, dando énfase as mudancas de
comportamento do consumidor provocadas
pela Internet. Para Kotler (2000), é urgente
refletir sobre o mercado e suas praticas de
marketing depois do surgimento de novas
tecnologias e meios de comunicagoes.

2.2.QUALIDADE DO PRODUTO

Devido ao subijetivismo associado a qualidade
€ ao Sseu uso genérico o conceito de
qualidade possui diversas interpretacoes.
Qualidade é um conceito espontaneo e
intrinseco a qualquer situacao de uso de algo
tangivel, a relacionamentos envolvidos na
prestacdo de um servico ou a percepcdes
associadas a produtos de natureza
intelectual, artistica, emocional, e vivencial. Ja
para Almeida e Toledo (1991) qualidade,
embora pareca ser um atributo inerente, néo é
algo diretamente identificavel e observavel em
um produto. A qualidade é a interpretacéo
das caracteristicas dos produtos, pois as
caracteristicas podem ser identificadas e
observadas diretamente. Assim a qualidade
de um produto pode ser representada pela
caracteristica, ou conjunto de caracteristicas,
que determinam a sua natureza.

Entretanto, h& diversas caracteristicas em
apenas um produto, logo Toledo (1994) tendo
como ponto de partida o trabalho de Garvin
(1984) realizou o agrupamento das
caracteristicas perceptiveis ao usuario, a fim
de simplifica-las. O agrupamento das
caracteristicas foi realizado da seguinte
forma, conforme apresentado no quadro 1.

Quadro 1: Caracteristicas de um produto

Qualidade de caracteristicas funcionais
intrinsecas do produto:

Qualidade de caracteristicas funcionais
temporais (dependentes do tempo):

Qualidade de conformacao:

Qualidade dos servigos associados ao
produto:

Qualidade da interface do produto com o
meio:

Qualidade de caracteristicas subjetivas
associadas ao produto:

Custo do ciclo de vida do produto para o
usuario:

- Desempenho técnico ou funcional

- Facilidade ou conveniéncia de uso

- Disponibilidade
- Confiabilidade
- Mantenabilidade
- Durabilidade

- Grau de conformidade do produto

- Instalag&o e orientagdo de uso

- Assisténcia técnica

- Interface com o meio ambiente (impacto no

- Interface com o usuéario

meio ambiente)

- Estética

- Qualidade percebida e imagem da marca

operagao, de manutengao e de descarte do

- Soma dos custos de aquisicao, de

produto.

Fonte: Desenvolvido pelas autoras com base em Toledo (1994)
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Dessa forma a qualidade percebida pelo 65,6% da produc¢&o mundial de cerveja, ou o
usuario pode ser expressa de maneira mais equivalente a 127,16 bilhdes de litros por ano.

objetiva e qualitativa. No Brasil a AB-INBEV ¢ responsavel pela

E explicito que qualidade do produto esta producao anual de 39,9 bilhdes de litros, com
ligada diretamente a sua caracteristica do uma participacdo no mercado nacional de
produto e a percepc¢do do usuario. Toledo 20,2%. A saga da maior cervejaria do mundo
(1994) explana que a qualidade também esta comecou com a fusdo das cervejas brasileiras
associada ao desvio entre as necessidades Antarctica e Brahma em 2000 pela Ambeyv,
dos clientes e 0 desempenho real do produto. que logo em seguida realizou diversos tipos
Os desvios podem ser divididos em dois de aquisicdes e fusbes e se tornou AB-INBEV
tipos: Primeiramente, no desvio entre a que hoje é dona das principais marcas do
necessidade do cliente x desempenho projeto mundo, como Beck’s, Budweiser, Corona,
para o produto: onde aborda a qualidade Leffe, Skol, Hoegaarden, Modelo, Quilmes,
desejada pelo cliente e a qualidade projetada SttelaArtois entre outras.

para ser desemprenhada pelo produto. E no
desvio entre a qualidade projetada x
desempenho real: criando a verificagdo do
produto, para analisar se atingiu a
capacidade de desempenho que foi
projetada. Portanto destaca-se que a
auséncia de qualquer caracteristica pode
prejudicar a qualidade do produto. Entretanto,
as caracteristicas de forma isolada, nao
asseguram que o produto seja competitivo em
termos de qualidade e nem que ele sera
capaz de atender as necessidades do
consumidor. Castro, Filho e Kalnin (2002, p.3), apresentam

diferentes classificacbes para o segmento

que produz a propria cerveja com alto valor
2.3 MERCADO NACIONAL E MUNDIAL DE agregado, pois segundo os autores, “ha
CERVEJA necessidade de definir-se melhor o segmento
em questdo, pois 0 conceito microcervejaria
estd sendo wusado de maneira muito
abrangente; muitas vezes fugindo da sua
esséncia”. A nomenclatura apresentada pelos
autores citados acima ¢é do /nstitutefor
BrewingStudies (1BS) para realizar a definicdo
de microcervejarias conforme apresentado no
quadro 2.

Os tipos de cervejas produzidas em grande
escala s&o cervejas do tipo Lager e PFilsen,
gue devem ser consumidas de forma gelada
e rapida. Segundo Ferreira, et al (2011)
adverso a esse tipo de consumo de cerveja
surge movimento do slowbee, que busca
resgatar a historia, cultura e o prazer de fazer
boas cervejas, associadas a gastronomia.
Assim, surgiram as cervejarias artesanais e 0s
homebrewers, que produzem a propria
cerveja.

Com o mercado cada vez mais competitivo
grandes grupos estéo realizando aquisi¢des e
fusbes para diversificarem ou ampliarem o
seu tipo de negdcio. Os grandes grupos que
fazem parte do mercado cervejeiro merecem
destaque, pois, segundo Beck (2014) as 10
maiores cervejarias do mundo concentraram

Quadro?2: Definicdes de Microcervejarias

Produz cerveja para atender a demanda de um
Brewpub estabelecimento de gastronomia. Geralmente € uma extens&o
de um restaurante.

Produz cerveja para comercializagéo fora do locar de
Minicervejaria/ Microcervejaria producé&o. Em funcéo de sua capacidade, atende somente
uma area bastante restrita.

Produz cerveja para comercializagdo fora do local de
Cervejaria Regional producéo, porem em funcéo de sua capacidade de producao
¢ distribuida para uma &rea maior.

A empresa desenvolve e comercializa o produto, contudo sua
producao é contratada em cervejarias de terceiros.

Produgéo por Contrato

Fonte: Castro, Filho, Kalnin (2002, p.3-4)
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O Instituto for BrewingStudies (IBS) possui
sede nos EUA, um dos paises considerados
mais organizados no segmento de cerveja
artesanal, com legislagéo propria,
associacbes de cervejeiros e inUmeras
pequenas cervejarias ao longo do pals.

No Brasil existe Associacdes de Cervejeiros
Caseiros Artesanais (AcervsAs) que reuni
produtores de cervejas caseiras em diferentes
estados brasileiros. Também ha o Sindicato
Nacional da Industria da Cerveja, que
defende e representa os interesses de seus
associados perante os governos federais,
estatuais e municipais e a sociedade
civi.Segundo o site Mestre Cervejeiro.com
(2015) — a cultura da cerveja, o mercado
cervejeiro do Brasil esta apresentando sinais
de desaceleracdo. Enquanto o crescimento
dos ultimos anos tem sido estimado em 40%
ao ano, a previsao para 2015 em diante é de
30%, devido a crise socioecondmica
vivenciada pelo Brasil.Devido a expectativa
da baixa do consumo de cerveja, é importante
que as empresas conhecam o perfil do
consumidor para que as acdes estratégicas
sejam direcionadas ao publico alvo correto.
Para Andrade, Mega, Neves (2011), o perfil
do consumidor de cerveja do Brasil esta
sendo  gradualmente modificado. Os
consumidores tendem a preferir cervejas mais
leves, refrescantes, menos encorpada, menos
amarga e com teor alcodlico menor. Os
autores também defendem que deve existir
um padrdo da cerveja com  essas
caracteristicas, ja que esse perfil representa
cerca de 94% do mercado nacional.

Ja para Caixeta et al (2010) o setor de
comercializacdo de bebidas e os proprios
clientes ndo conseguem tracar um perfil
especifico dos consumidores de cerveja.
Percebe-se, porém, que o sabor exerce uma
forte influéncia sobre os que procuram esse
tipo de produto, assim como a temperatura
que quanto menor melhor.

O perfil dos consumidores de cerveja
artesanal possui caracteristicas diferentes, ja
gue segundo Ferreira et al. (2011 apud Rao,
2010), crescem 0s movimentos sociais nos
mercados quando os participantes se sentem
excluidos. Assim surgem inovacGes em
produtos e habitos sociais. Tais movimentos
sdo caracterizados pelo sentimento de “nés”,
para desafiar organizacbes ou categorias
dominantes e buscar concretizar novas
identidades coletivas que enfatizam a
democracia, a participagao e o]
empoderamento.

Logo, o perfil dos consumidores de cerveja
artesanal se enquadra nesses movimentos
sociais que buscam a inovagdo em produto e
habitos sociais. Pois 0 mercado de cervejaria
artesanal proporciona produtos diferenciados,
exclusivos e de acesso limitado a pequenos
grupos de apreciadores que estdo ficando
cada vez mais exigentes a qualidade dos
produtos. Segundo Ferreira ef al. (2011, p
176), “Diplomagdo em consumo” do
consumidor brasileiro, cada vez mais
exigente, com 0 paladar mais apurado e
sensibilizado pela invasdo das cervejas
importadas no mercado nacional”. Ciente do
nivel de exigéncia dos consumidores de
cerveja artesanal ha uma concentracéo e o
dominio de grandes grupos cervejeiros, que
faz com que acha um contingente significativo
de Mestres-Cervejeiros no mercado nacional.
Os Mestres-Cervejeiros sdo profissionais
qualificados com conhecimento em producao
de cerveja e participam ativamente no
segmento de cerveja artesanal, através de
consultorias, instrutores de Cursos,
desenvolvimento de receitas de cervejas
baseados na Lei da Pureza da Cerveja, além
de difundir a cultura da cerveja. Tal
profissional possui enorme importancia no
mercado de cerveja que para Ferreira, et al.
(2011 agpud Tschope, 2001), os clientes
deferiam  conhecer o Mestre-Cervejeiro
pessoalmente e com ele aprofundar o
conhecimento da producéo de cerveja.

Diante do cenario nacional e internacional de
producdo de cerveja artesanal ou ndo, é
possivel identificar que ¢é um produto
consumido significativamente pelo mundo
inteiro e que os consumidores estdo ficando
cada vez mais exigentes, j& que possuem
facil acesso a informacées e diferentes tipos
de marcas e sabores de cervejas. Assim cabe
a cada cervejaria criar estratégias para se
manterem no segmento de cervejaria e assim
como cultivar o publico alvo.

3. METODOLOGIA

Com fins de atender ao objetivo proposto, a
pesquisa foi realizada com uma abordagem
quantitativa, ressaltando-se que 0s
procedimentos presentes na mesma tém
como objetivo identificar as caracteristicas do
consumidor de cerveja.

Silva (2001) considera pesquisa quantitativa
tudo que pode ser mensuravel, e o que
significa traduzir em numeros opinides e
informacdes para classifica-las e analisa-las.
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Solicita o uso de recursos e de técnicas
estatisticas  (coeficiente  de  correlacéo,
percentagem, média, moda, mediana, desvio-
padrdo, andlise de regresséo etc.). Segundo
Gil (2002), objetiva descobrir intuicoes,
arquitetar suposicbes e elaborar ideias,
possibilitando a consideracdo de diversos
aspectos do estudo. Para Filho e Terence
(2006), a pesquisa em questao caracteriza-se
por sua abordagem quantitativa, com objetivo
de satisfazer ao paradigma classico, que
requer a existéncia de um fato externo a ser
examinado com objetividade, por meio da
aplicacdo de métodos quantitativos.

Através de um questionario (vide apéndicel)
estruturado auto-administrado, composto por
23 questbes fechadas onde foram coletados
os dados necessarios para responder a
questdo problema proposta no trabalho.
Esses dados foram obtidos por meio de uma
amostra de 200 pessoas. Inicialmente foi
aplicado um questionario piloto para 20
pessoas. Apds a aplicacdo deste foi
verificada a validade do instrumento utilizado
para auxiliar no processo de aplicacdo dos
questionarios. As aplicacdo de questionario
foram realizadas por meio da ferramenta
WhatsAppMessenger e Facebook, aplicativos
que permitem a interacdo rapida e imediata
por meio de mensagens de texto ilimitadas via
celular.E importante ressaltar que a pesquisa
foi aplicada durante dois dias e obteve retorno
de 226 questionarios respondidos, porém
alguns foram preenchidos de maneira erronia
pelo entrevistado e foi necessario realizar o
descarte do mesmo. Assim o resultado da
pesquisa quantitativa é em relacdo a 200
questionarios.

Auxiliando a comunicacao e a facilidade de
evitar as adversidades. Para Noronha e
Oliveira (2005) a utilizag&o do meio eletronico
para a comunicacdo informal entre os
pesquisadores ja pode ser considerada um
fato comum, uma vez que sua propria
estrutura de rede favorece o]
compartilhamento de informacdo e a
interatividade entre a comunidade cientifica,
como interligacédo de pessoas localizadas em
diferentes regides geograficas interagindo em
tempo real. Essa atividade informal facilita o
contato e possibilita o desenvolvimento de
pesquisas cooperativas e de trabalhos com
autoria multipla, envolvendo pesquisadores
de diferentes disciplinas, o que estimula o
desenvolvimento de relacées
interdisciplinares.

Acredita-se que, a escolha da abordagem
possibilitou uma maior interacdo entre o
pesquisador e 0s pesquisados, para a melhor
tomada de decisGes. Segundo Vieira (2002,
p.11) “Tomar decisdes envolve ndo apenas a
solucdo de problemas, a medida que eles
surgem, mas também antecipacdo e
prevencdo de problemas futuros”. A escolha
desta abordagem possibilitara em uma maior
interagdo com a deficiéncia existente na
empresa, possibilitando assim um melhor
entendimento do problema e um
embasamento mais adequado para soluciona-
lo. Apds a aplicagcdo dos questionarios as
respostas foram enviadas para a plataforma
digital #ypeform que organiza as respostas e
logo em seguida exportada para o Microsoft
Excel, programa no qual é realizada a
tabulacao, cruzamento de dados e criacéo de
graficos.

4. ESTUDO DE CASO: CERVEJARIA RIO
PRETO

De acordo com o Cervejeiro Matheus Rocha,
a Cervejaria Rio Preto nasceu em 2014 com o
nome original de Black River, nome escolhido
pelo proprio Cervejeiro para homenagear a
cidade que nasceu e foi criado, Rio Preto —
MG.

A pacifica cidade de Rio Preto com seus 5mil
habitantes é composta por maravilhosas
paisagens naturais, trilhas inexploradas,
cachoeiras espléndidas, fazendas histdricas,
enfim, local ideal para ser valorizado pelos
turistas que buscam fugir da agitagcdo das
grandes cidades. Assim, com a missao de
valorizar a sua cidade natal Matheus Rocha
decidiu empreender em seu sonho de criar
uma cervejaria. Com o apoio do seu pai,
Mércio Rocha, o jovem Cervejeiro comprou
seu primeiro equipamento para fabricar a
cerveja em um quartinho no quintal de casa.
Bastou apenas duas panelas com
capacidade de 70L, fio de cobre, &agua,
lupulo, malte e muita perseveranca para
nascer a bebida com sabor inconfundivel e
inesquecivel a Cerveja Black River!

Com apenas um ano de fabricagdo na
panela, a Cerveja Black River superou as
expectativas com grande aceitacdo do
mercado e dos turistas. Com o crescimento
da demanda, a familia Rocha decidiu
aumentar a capacidade produtiva da cerveja
construindo uma fabrica com capacidade de
producdo de 5.000//més. Com a criagcado da
fabrica o nome da cervejaria mudou para Rio
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Preto, com o objetivo de estar ainda mais
interligada a cidade.

Atualmente a fabrica é aberta para visitacéo e
degustacédo, possui quatro tipos de cervejas:
Red Ale, Pilsen, Weissbier e Stout. Cada
cerveja possui em seu rétulo um pequeno
trecho dos principais pontos turisticos e de
alguma lenda que faz parte da histéria de Rio
Preto. As vendas séo realizadas na propria
fabrica, bares, restaurantes, pousadas e
hotéis nas cidades ao redor.

A Cervejaria Rio Preto almeja aumentar ainda
mais a sua producéo sempre mantendo a sua

Grafico 1- Sexo X Consumo

esséncia de cerveja puro malte com
qualidade elevada e nunca se esquecer das
raizes que faz com que esse sonho cresca
cada vez mais, a familia.

5. Resultados

O objetivo da pesquisa quantitativa foi
analisar o mercado as caracteristicas dos
consumidores de cerveja artesanal, a fim de
proporcionar informacdes para complementar
as estratégias de mercado do mercado
cervejeiro, apresenta-se os dados da
pesquisa:

Gréfico 2 - Sexo X Preferéncia por sabor
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O grafico 1 apresenta a relagéo entre o sexo
do entrevistado e se consome cerveja
artesanal. O resultado apresenta que ambos
0S sexos consomem cerveja artesanal, sendo
que ha maior aceitacdo do sexo masculino
com 88% enquanto as mulheres consomem
68%. O gréafico 2 faz a relacdo entre a

Gréfico 3 — Atributos

preferencia de sabor de cerveja artesanal
com o sexo do entrevistado. E possivel
identificar que as cervejas Weiss que possui
menor amargor (menos lupulada) € a Red Ale
que possui amargor médio-baixo sdo as mais
escolhidas por ambos 0s sexos.

Gréafico 4 — Tipo de cerveja X Caracteristicas
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O gréfico 3 apresenta que os atributos sabor
e qQualidade sé&o 0s que mais chamam a
atencdo do entrevistado no momento de
realizar a compra da cerveja artesanal.O
grafico 4 demonstra que ha preferencia de

apenas 6% entre a cerveja artesanal em
garrafa e o chope. Porém para ambas as
formas de consumo o sabor é o atributo mais
observado seguido pelo aroma.

Grafico 5 — ldade X Frequéncia de consumo
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O gréfico 5 demostra que os entrevistados
possuem o© hébito de consumir cerveja
artesanal de 15 em 15 dias, seguido pelo
consumo de uma vez ao més. A faixa etéria
de 20 a 29 anos e de 30 a 39 anos

apresentam o consumo de 30% e 27%
respectivamente de 15 em 15 dias e de 24% e
23%respectivamente consumo de uma vez ao
més.

Gréfico 6 — Frequéncia de consumo X Grau de escolaridade
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O gréfico 6 apresenta que entre o0s
consumidores que estao dispostos a consumir
cerveja artesanal de 15 e 15 dias é formado
por 40% com o 2° grau completo e 30%

cursando 0 ensino superior. E que ha um
equilibrio dentre os que consomem uma vez
ao més de 22% e 23% cursando O ensino
superior, superior completo e pds-graduado.
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Gréfico 7 — Renda X Valor disposto a pagar

Gréfico 8 — Local de consumo X Valor disposto a

pagar
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Através do grafico 7 observa-se que todos os
entrevistados, independente da sua renda
familiar esta disposto a pagar por uma garrafa
(600ml) o valor de 11 a 15 reais. O gréfico 8
mostra que o bar é o local de consumo mais
citados pelos entrevistados seguido pelo
consumo em casa. E que 56% dos
entrevistados que estdo dispostos a pagar
mais de 20 reais pela garrafa de cerveja
artesanal preferem consumir em casa,
enquanto que 49% dos consumidores que
estdo dispostos a pagar de 11 a 15 reais pela
cerveja preferem consumir em bares.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo do presente estudo representou
grande importancia quanto a descoberta, pela
visdo dos consumidores de cerveja artesanal
do estado de Minas Gerais que representou
81% dos 200 entrevistados, do nivel de
aceitacio e as caracteristicas mais relevantes
da cerveja artesanal para o consumidor. O
desenvolvimento da pesquisa se justifica pela
necessidade de demonstrar as principais
caracteristicas e expectativas dos
consumidores de cerveja artesanal, e assim,
obter informacGes para completar o
planejamento estratégico.

Apds andlise dos dados é possivel identificar
que o perfil demogréfico € composto pela
maioria do sexo masculino que representam
59% dos consumidores, porém o numero de
mulheres que consomem também é
significativo com 41%. Tal dado indica que ha
um nicho de mercado relacionado ao sexo
feminino para ser explorado pelo Mercado
Cervejeiro, ja que ha um numero expressivo
de mulheres que consumem e uma forte
tendéncia de aumento desse consumo.
Segundo Castro, Filho e Kalnin (2002), a

tendéncia € de crescimento das
microcervejarias, ja que a taxa interna de
retorno é alta (40 a 60%) e o investimento é
recuperado em no maximo 2 anos, 0 que
explica 0 crescente ndmero de
microcervejarias e consequentemente 0o
aumento do numero de consumidores.

Andrade, Mega, Neves (2011) também
confirmam o crescimento do mercado de
cerveja artesanal, visto que em 2007 as
cervejas artesanais cresceram 12%, enquanto
as cervejas em geral apenas 6,7%. Assim a
cultura cervejeira tem a finalidade de atrair
novos nichos de mercado. A pesquisa indicou
que 80% dos consumidores de cerveja
artesanal preferem cervejas com amargor
suave efou médio — baixo. Andrade, Mega,
Neves (2011) em sua pesquisa também
identificaram  essa  caracteristica  dos
consumidores de cerveja artesanal no Brasil,
onde explanam que perfil estd sendo
gradualmente modificado, resultando em
cervejas mais leves e mais refrescantes,
menos encorpadas € menos amargas.

Outra informacé&o importante da pesquisa é
que 0s principais locais de consumo de
cerveja artesanal sdo em bares (44%) e na
propria residéncia (33%) o que demonstra
que consumidores tendem a procurar locais
menos agitados para poderem apreciar a
cerveja, que segundo Ferreira, et al. (2011)
esta surgindo o movimento slowbeer, que € 0
resgaste da cultura e do prazer de fazer e
beber boas cervejas. Mediante tais
conclusbes, considera-se que 0 objetivo
principal do presente estudo foi alcanc¢ado,
proporcionando ao mercado  cervejeiro
informacdes embasadas sobre as
caracteristicas dos consumidores, além de
indicadores de crescimento desse ramo do
mercado.
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Resumo: Esta pesquisa visa analisar a percepcao da populagao acerca do impacto
na imagem e na cultura da cidade de uma universidade publica brasileira, a partir
da atuacdo de um campus fora de sede, localizado no interior de Minas Gerais. Foi
utilizada como estratégia metodolégica a pesquisa de abordagem qualitativa. Os
dados foram coletados a partir de entrevistas realizadas com diferentes eixos de
interesse da comunidade externa a universidade, sendo estes: populacéo,
empresas e autoridades locais. Foram realizadas vinte e uma entrevistas por meio
de um roteiro semiestruturado, especifico para cada segmento. Os resultados
indicam que 0s eixos entrevistados veem a implantacdo da instituicdo como
propicia para o desenvolvimento da cidade no ambito socioeconémico e
profissional, mas mencionam poucas influéncias na cultura e imagem da regiéo.
Ademais, foi identificado que a populagdo relaciona-se muito pouco com a
universidade, ja instalada na cidade ha 14 anos e né&o consegue identificar as
caracteristicas culturais da mesma. Portanto, este estudo pode contribuir para que
a universidade reavalie seu papel como instituicdo de ensino ocupando um papel

mais proximo a sociedade.

Palavras-chave: Universidade; Imagem; Cultura; Stakeholders



1. INTRODUGAO

A imagem, a cultura e o papel de uma
universidade tornaram-se algo significativo,
seja para a determinacéo de seus servigos ou
para a construcdo de um bom relacionamento
com seus Stakeholders. Assim como outras
organizaces, a universidade preocupa-se em
atender as expectativas de seus stakeholders
de forma a ser considerada uma entidade de
exceléncia, ou seja, suprir demandas que séo
classificadas por diversos setores da
sociedade como papel da instituicio.
Calderoén (2004, p.105) coloca:

Paralelamente, foram sendo criadas, em
relacdo a universidade, uma série de
expectativas; entre elas: formar profissionais;
desenvolver pesquisa cientifica; contribuir
para o desenvolvimento econémico, social e
tecnolégico do pais; melhorar a qualidade de
vida da populagéo; incentivar a cultura e a
arte, assessorar 0 poder publico; prestar
servicos e consultorias para o aprimoramento
das empresas; fornecer informacbes e
analises sobre a economia; contribuir para
erradicar a fome, o analfabetismo, a pobreza;
aprimorar o servico de saude; assessorar na
formulacéo de politicas publicas; e atender a
populacao pobre nos hospitais universitarios e
clinicas odontolégicas e psicolégicas.

Nessa perspectiva, a ideia de uma
universidade que atua direcionada somente
para 0 corpo docente e discente ¢é
considerada como ineficaz. Diante disso, a
instituicdo também se empenha em realizar
funcbes que lhe s&o designadas dentro de
sua area de atuagdo. Santos (2003, p.14)
evidencia que a universidade “[...] deve estar
em sintonia com a sociedade para entender a
sua realidade e dela receber subsidios para
suas acdes. Ela é um farol que deve estar
voltado para fora, iluminando o entorno. Mas
também deve deixar que a luz da sociedade a
ilumine por dentro. ”

Por esta raz8o, € necessario avaliar a
percepcdo dos principais parceiros da
universidade sobre seu papel, para que deste
modo se possa: medir e conhecer a
intensidade de seu impacto, verificar se tem
cumprido seu objetivo como Instituicado de
Ensino Superior (IES), avaliar se suas missdes
e acbes estdo alinhadas. Por fim, a partir
desta analise, espera-se que a universidade
possa realizar melhorias para estruturar seus
SEervigos.

Assim, esse trabalho considera como objetivo
avaliar as percepc¢bes qualitativas dos

stakeholders de uma universidade brasileira,
especificamente a respeito de um campus
fora de sede instalado em 2002.

Acredita-se que este estudo pode ajudar aos
gestores de uma universidade gerirem suas
instituicdes. Pois, ainda que, a andlise deste
trabalho toma como base uma Unica
instituicdo, ela podera ser base para
situacoes similares de outros
estabelecimentos de ensino.

2. REVISAOQ DE LITERATURA

Trés vertentes s&o significativas para avaliar a
influencia de uma universidade em seu
entorno e compreender 0 papel que a mesma
exerce para seus stakeholders:
socioeconbmica,  cientifico-tecnologica e
imagem e cultural. Estes eixos séo temas de
trabalho que foram abordados por AACSB
International Impact of Research: A Guide for
Business Schools (2012), Alves (2010) e BSIS
Business School Impact Survey (2014), PUC
Minas (2004) e Rolim (2006).

Contudo, o foco deste trabalho é o impacto
cultural gerado pela universidade sobre a
imagem da regido. O item 2.1 discute sobre
esta tematica e, em seguida, o item 2.2
aborda os diferentes stakeholders que
auxiliaram a atingir o objetivo deste presente
estudo.

2.1. IMAGEM, CULTURA E
COMPETITIVIDADE DA UNIVERSIDADE

AACSB (2012) expde um método que auxilia
universidades a avaliar custos e explorar
medidas adequadas para aferir os impactos
gue uma universidade gera na cultura e
imagem de seu entorno. Este estudo foi
baseado nas experiéncias vivenciadas por
dez instituicbes observadas, podendo este
ser adaptado para a realidade de outras IES.

Ja o BSIS, Business School Impact Survey,
(2014) consiste em analisar trés vertentes
(impacto econdémico e financeiro, impacto
sobre a comunidade regional e o impacto
sobre a atratividade e imagem da zona de
impacto). Assim, este guia orienta a IES na
tarefa de extrair os dados financeiros e
estatisticos, além de aspectos qualitativos,
que permitem observar o impacto causado
sobre 0 ambiente no qual esté inserida.

Apenas o AACSB trata exclusivamente dos
fatores que auxiliam na avaliagdo da imagem
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da universidade. O método BSIS, por sua vez,
abrange outros pilares como: o impacto
socioecondmico e o cientifico-tecnologico.
Entretanto, nenhum dos estudos descreve
quais critérios podem ser utilizados para
analisar e coletar dados para cada tipo de
Stakeholder, ou seja, ndo utilizam um método
abrangente que permita obter uma anélise
profunda das diversas percepcdes da
comunidade externa a universidade.

O estudo de caso sobre a PUC Minas (2004)
também buscou compreender como a
identidade e a imagem da instituicdo
influencia na  competitividade e na
determinacdo de seus servicos. Por meio de
entrevistas e questionarios com alunos e
gestores da imagem da PUC MG, alunos do
3% ano do ensino médio e dos cursos pré-
vestibulares da regido foi possivel analisar
que havia uma necessidade de reelaboracéo
de sua missdo como organizacao tendo em
vista o alinhamento com as expectativas de
seus stakeholders. Em contrapartida, para
uma compreensdo mais ampla da
atratividade, a instituicAo deveria englobar
outros  segmentos como:  populacao,
empresas e autoridades locais.

Ribeiro e Bastos (2015, p.2) também destaca
0 quanto o relacionamento universidade-
sociedade é construtivo e favoravel para a
atratividade da instituicdo e da regiéo:

A tentativa de atrair aluno esta diretamente
relacionada a capacidade da instituicao de se
comunicar com o publico, destacando os
aspectos positivos € os elementos diferenciais
capazes de obter a confianca e a preferéncia
daqueles que procuram ingressar no ensino
superior. Dito de outro modo, a instituicdo
devera construir uma imagem positiva para o

publico e conseguir manté-la ao longo do
tempo.

Ainda que os focos dos trabalhos PUC Minas
(2004) e Ribeiro e Bastos (2015) sejam com
intuito de aumentar a atratividade das
proprias instituicdes, pode-se considerar que
tal situacdo serd realidade caso as
universidades interfiram na dinamica local a
tal ponto dos estudantes as verem como
referéncias. Contudo, conforme foi
introduzido, as universidades possuem
responsabilidade com  diversos  outros
interessados que vao além daqueles que séo
ou seréo estudantes delas.

2.2. A ESCOLHA DO PUBLICO-ALVO: QUEM
SAO 0S STAKEHOLDERS DA
UNIVERSIDADE?

Escolher 0S stakeholders  de uma
universidade é tema de trabalhos como Dobni
e Luffman (2003) goud Mainardes et a/ (2010,
p.3) que coloca:

Identificar os stakeholders envolvidos com a
IES é um passo fundamental no
estabelecimento das vantagens competitivas
da instituicdo de ensino, bem como identificar
as necessidades destes stakeholders e
oferecer meios de supri-las. Atender as
necessidades destes individuos ou grupos é
um factor competitivo importante para uma
Instituicées de ensino superior.

Diversos pesquisadores identificaram os
principais stakeholders de uma IES, os quais
influenciam de forma direta ou indireta nas
atividades relacionadas ao tripé: ensino,
pesquisa e extensdo. Os  publicos
identificados podem ser visualizados no
Quadro 1:
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Quadro 1- Possiveis stakeholders de uma Instituicdo de Ensino Superior

Investigadores

Weaver (1976)

- Governo

-Administradores da Instituicdo
-Docentes
-Consumidores (estudantes, as suas familias, empregadores e a
sociedade em geral)

Publicos da Instituicdo de Ensino Superior

Smith e Cavusgil (1984)

- Fornecedores de dinheiro, produtos e servigos e agéncias
reguladoras
- Agentes, tais como, os media e orientadores profissionais, que
passam mensagem da Universidade que aos estudantes quer
aos empregadores

- Pais dos alunos

Licata e Franckwick(1996)

- Estudantes

- Antigos alunos
- A comunidade empresarial

- Publico em geral

- Pessoal docente e administrativo

Owlia e Aspinwall (1996)

- Familias

- Estudantes

- Empregadores
- Docentes

- Governo

Rowley (1997)

- Estudantes

- Pais e familias
- Comunidade local
- Sociedade
- Governo

- Corpo dirigente da instituicéo

- Autoridades locais

- Atuais e potenciais empregadores

Franz (1998)

- O estudante

- A Familia

- O Empregador
- A Familia

Fonte: Alves (2010, p. 3)

Embasando-se no quadro apresentado foi
possivel conhecer os principais stakeholders
das IES, € ainda, adequar para a realidade da
universidade em estudo.

Dessarte, ha uma necessidade de
desenvolver um estudo mais holistico, ou seja,
gue englobe todos 0s segmentos do publico
externo de uma universidade a fim de obter
resultados mais amplos e consistentes e que
também corroborem o envolvimento entre a
populacao e a IES. Pois como é abordado por
Buargue (1994, p.137): “sem o toque de fora
do campus, proporcionado pela extenséo, a
universidade perde grande parte do seu
poder de criagdo. Sem atingir a comunidade,
a universidade se limita a exercicios, fechada
em si mesma. ”

Nesse contexto, reforca-se a concepcgédo de
gue a universidade ndo € unicamente
constituida por aqueles que possuem vinculo

direto com a mesma. No quadro | é
perceptivel o papel da universidade em
interagir com diversos publicos.

3. METODOLOGIA

A abordagem metodolégica escolhida é de
cunho qualitativo. A escolha da metodologia
foi determinada pelo fato da pesquisa
qualitativa ~ buscar  particularidades e
subjetividades. Nesse contexto, Neves (1996)
destaca que nas pesquisas qualitativas, €
frequente que 0 pesquisador procure
entender os fenbmenos, segundo a
perspectiva dos participantes da situagao
estudada e, a partir, dai situe sua
interpretacao dos fendbmenos estudados.

O estudo é de cunho empirico e tedrico e com
objetivo exploratério. A filosofia construtivista
foi utilizada pois leva em consideragdo os
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diversos pontos de vista e valores construidos
pelo contato entre o pesquisador e 0s
participantes da pesquisa. De acordo com
Alves-Mazzotti (1996, p.21):

Para 0S naturalistas/construtivistas, a

aceitacdo de que a realidade é socialmente
construida leva a concluséo de que ha
sempre multiplas realidades sobre uma dada
questdo, e nédo havendo um critério
fundacional que nos permita escolher entre
elas, todas devem ser aceitas, sem

julgamento.

Nesse sentido, pretende-se ampliar e
estruturar um mecanismo de avaliagcdo de
impacto de uma universidade a partir da
implementacdo e da pratica de estudos ja
existentes, séo eles: AACSB, BSIS e o estudo
de caso da PUC Minas.

Sumariamente, pode-se considerar que o
propésito  deste  estudo  qualitativo €
compreender e interpretar as diferentes
visGes acerca da imagem e da cultura de uma
universidade publica brasileira, a partir da
atuacdo de um campus fora de sede,
localizado no interior de Minas Gerais. Por
meio de entrevistas com um publico-alvo
composto por trés autoridades locais, cinco
empresas e treze pessoas da populacao foi
possivel abranger as percepcdes de diversos
segmentos da comunidade. Dessa forma,
torna-se viavel responder a seguinte
pergunta: Quais as percepgdes qualitativas a
Universidade gera na cidade onde esta
inserida?

3.1. ACONSTRUCAO DA ENTREVISTA

Com o intuito de responder o problema de
pesquisa proposto, foram realizadas e
gravadas entrevistas a partir de questionarios
semiestruturados para cada eixo de
Stakeholder. Esta técnica de coleta de dados
permite a percepcdo dos sentimentos,
atitudes e valores da pessoa entrevistada e
uma maior interacdo com a mesma, sendo
€sSes aspectos cruciais para a interpretacéo
e andlise dos resultados.

Como forma de analisar se as entrevistas
iriam contribuir para a obtencéo de resultados
conclusivos para pesquisa, foram realizados
pré-testes com uma amostra de nove
pessoas, as quais estavam subdivididas nos
seguintes eixos: populacdo, empresa e
autoridade local. Entretanto, apds a andlise
dos resultados do mesmo, foi perceptivel que
havia uma necessidade de realizar alteracdes

nos roteiros de modo a complementéa-los,
incluindo todos os itens necessarios para
avaliar profundamente o impacto na imagem e
na cultura que uma universidade causa em
seu entorno, e também, simplifica-los para
possibilitar um maior entendimento das
perguntas para os entrevistados.

O passo subsequente foi a alteracdo dos
questionarios e as execucdes das entrevistas
na area central da cidade. Posteriormente, as
entrevistas foram analisadas por meio de
transcricdes. Como forma de auxiliar nas
andlises dos resultados e conhecer o perfil
dos entrevistados houve a elaboracdo de um
diario de bordo, um conjunto de anotacdes
gue contém registros referentes ao estudo em
questdo, o qual era composto por dados
pessoais de cada entrevistado, a data, o
horério e a duracdo da entrevista, além de
observacbes acerca dos sentimentos e das
sensacfes que eram transparecidos ao longo
de cada entrevista, e também, se o
entrevistado possui parentes que estudam na
universidade analisada.

As pessoas de cada eixo da amostra foram
escolhidas buscando-se apenas diferenciar
seus perfis. No eixo das empresas, por
exemplo, foram escolhidas organizacfes de
diversos ramos e portes. Ja as autoridades
locais eram de distintas areas de atuacéo. E
na populacao havia diferentes classes sociais,
escolaridades e faixas etérias. Essa
diferenciacdo de perfil do publico-alvo se deu
como forma de atingir o objetivo da pesquisa,
0 qual busca compreender e interpretar as
diferentes visdes acerca da imagem e
atividades da universidade estudada.

3.2. COMPREENDENDO A IMAGEM DE UMA
UNIVERSIDADE

Tomando como fundamentos os métodos
AACSB e BSIS, foram analisados se as
pessoas entrevistadas percebem a atuacdo
da universidade na cultura e imagem da
regido partindo dos aspectos que se seguem:

= demanda das empresas que estdo em
busca de profissionais criativos,
inovadores, competentes
profissionalmente e que vieram de
universidades bem conceituadas e
reconhecidas nacionalmente ou
internacionalmente;

= interesses dos estudantes de fora da
regido analisam se a universidade esta
apta a atender suas expectativas que
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giram em torno da localizag&o, mobilidade,
reputacdo da  instituicdo e  das
oportunidades académicas e profissionais;

= a quantidade de estudantes
estrangeiros que séo atraidos por meio de
seus programas de mobilidade académica
internacional oferecidos influencia na sua
propria imagem;

= a qualidade e quantidade das
atividades de pesquisa, extensdo e
desenvolvimento cientifico-tecnolégico
influenciam na imagem e cultura de uma
Instituicdo de Ensino Superior;

= atividades de extensao, atendimento
as necessidades da comunidade local e
estudantes e egressos que passam a viver
na regiao;

"  a capacidade da universidade utilizar
0s meios digitais de comunicacdo de
maneira eficiente e eficaz influencia na sua
imagem;

" uma boa classificacdo em rankings de
referéncia de padrbes de qualidade da
Educacao Superior é essencial para que a
universidade seja reconhecida em seu
meio;

= uma universidade com uma boa
reputacdo permite o desenvolvimento € o
beneficio para a imagem da cidade na
qual esta inserida;

= verificacdo do alinhamento entre os
valores, ideais e a cultura pré-
determinados por meio da estratégia da
universidade e a percepcdo dos
Stakeholders.

Nessa perspectiva, buscou-se construir
roteiros de entrevistas com o0s quesitos
citados, possuindo a finalidade de obter a
intensidade da imagem que a universidade
transmite para seus stakeholders.

Apos definir a metodologia e realizar as
entrevistas com a amostra escolhida, os
dados coletados foram transcritos e avaliados
por meio de uma analise de conteldo, como
Freitas, Janissek-Muniz e Moscarola (2005,
p.45) conceitua: “A Andlise de Conteudo
consiste em uma leitura aprofundada de cada
uma das respostas (relato a relato):
codificando-se cada uma, obtém-se uma ideia
bem mais precisa sobre o todo: € o que
chamamos de fazer emergir um protocolo ou
lista de ideias-chave.” A fim de executar a
andlise de conteudo foi utilizado o software

profissional MAXQDA Plus 12 especifico para
analise de dados qualitativos e métodos
mistos de investigacao.

Durante o processo de andlise foi reafirmado
a ndo identificacdo dos informantes,
conservando em sigilo as informagdes
pessoais coletadas e, paralelamente, durante
as transcricbes houve a identificacdo dos
participantes através de siglas. Ademais, foi
ressaltado que participar da entrevista era de
carater  voluntario e sem  quaisquer
consequéncias negativas.

Creswell (2007) conceitua o processo de
andlise de dados como:

O processo de andlise de dados consiste de
extrair sentido dos dados de texto e imagem.
Envolve preparar os dados para andlise,
conduzir andlises diferentes, aprofundar-se
cada vez mais no entendimento dos dados,
fazer representacdo dos dados e fazer uma
interpretacado do significado mais amplo dos
dados.

Desse modo, para executar a analise dos
resultados, as entrevistas foram
sistematizadas por eixos de entrevistados.
Como critério de comparacdo dos dados
foram utilizadas as palavras-chaves que eram
mais citadas dentro de cada segmento ou
entre todos os publicos.

4. APRESENTACAO E ANALISE DE
RESULTADOS

A existéncia da universidade proporciona
sensacéo de bem estar e privilégio para todos
0s entrevistados. Foi destacado que o
aumento demogréfico € o movimento da
economia s&o 0s motivos desse sentimento. A
universidade foi caracterizada como uma
oportunidade de capacitacdo dentro da
cidade com ensino gratuito e com educacgao
de qualidade, propiciando a divulgacdo do
municipio, ou seja, atraindo estudantes de
outras regides e de outros estados. Ademais,
nenhum dos segmentos  entrevistados
conseguiu associar que a universidade
influencia na cultura do municipio. Nos
trechos a seguir é perceptivel a satisfacdo da
populagdo com a presenca da universidade
na cidade:
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Pergunta: Vocé se sente bem em ter uma
Universidade aqui? Por qué?

Populacdo 1: Sim. Acho que é bom pra
gerar capital aqui pra cidade. Era uma
cidade muito parada. E quando veio as
universidades pra ca ficou muito bom.
Pessoas vem mais pra c&a, aluguel,
infraestrutura. O  municipio  melhorou
bastante, igual em  questdo  do
Hipermercado. Eu acho que se nao
tivesse essa populacdo maior, ia ficar do
mesmo jeito que tava.

Populacdo 2. Sinto, porque € perto de
casa e em questdo da economia, meus
filhos podem ficar mais perto de mim, me
ad mals sequranca e eu fico mais feliz
com I850.

Populacdo 3: Claro, € muito bom, gera
mais empreqgos na cidade, valoriza a
cidade, atrai mais pessoas e € bom para
que as pessoas que moraim no municipio
ndo precisam ir morar fora para estuaar.

As empresas esperam que a universidade
seja capaz de movimentar a economia e
formar profissionais qualificados e mais
engajados com projetos na cidade. O nome
da universidade foi destacado como um fator
importante na hora de contratar um
funcionario e que a chegada da instituicdo
contribuiu para as necessidades do mercado
da cidade e para a melhoria da mao de obra.
Ainda foi salientado que quando a
universidade adere a greve, a economia € a
sociedade em geral s&o afetadas. Sobre as
parcerias entre a IES e as empresas foi
percebido que a maioria ja possuiu alguma,
sendo a mais destacada a de descontos de
produtos e servicos para 0S universitarios.
Essas parcerias foram identificadas como
benéficas somente por duas dessas
empresas. O motivo apontado como fator que
impossibilitou a associagdo com a
universidade foi a falta de divulgacdo dos
projetos da mesma.

A populacdo, as empresas e as autoridades
locais ndo percebem nenhum maleficio com a
vinda da instituicdo.  Entretanto, as
autoridades citam ao longo da entrevista que
houve um aumento da incidéncia de violéncia
e da ocorréncia frequente de festas
universitarias que podem gerar incomodo
para a populagcado. Também foi citada pelas
mesmas a histéria da chegada da

universidade, mesmo néo havendo perguntas
relacionadas a tal acontecimento.

O quadro 2 exemplifica o processo de andlise
de conteudo realizado em quatro perguntas
existentes no questionario das autoridades
locais. Os codigos evidenciados na coluna de
andlise de conteudo representam a ideia
central de cada resposta por entrevistado.
Seguidamente, tais codigos foram
comparados a fim de verificar os conteudos
predominantes.

Ao guestionar todos os eixos de entrevistados
sobre a existéncia de estrangeiros na IES,
prevaleceu a opinido por parte das
autoridades locais e das empresas que ha
professores estrangeiros, por outro lado, a
existéncia de alunos estrangeiros  foi
reconhecida pelas empresas € a populacao.
As organizacdes e as autoridades identificam
que a vinda de estrangeiros para a
universidade € uma oportunidade de
conhecer novas culturas. Além  disto,
verificou-se que o0s entrevistados nao
acessam o site da instituicdo, sendo a
principal fonte de informac&o as conversas
com outras  pessoas, exceto pelas
autoridades locais que também utilizam sites
da internet e jornais.

Foi constatado em todos 0s eixos que apesar
de conhecerem algum dos cursos oferecidos
pela instituicdo, existe uma confusdo com os
cursos ofertados por outras faculdades
existentes no municipio. Como pode ser
evidenciada na fala de uma das autoridades:

Pergunta: Vocé conhece 0s cursos que s&o
oferecidos pela instituicdo nessa cidade?

Autoridade Local: Conheco... Eu ndo sei se
eu vou lembrar de todos... Mas eu sei que
tem Sisterna de Informacgao... Tem hora que
eu confundo da [nome de outra
universidade da cidade] com a [nome da
universidade  analisadaj... Tem  uma
engenharia... E um polo também de
engenharia com sistema de informagao.
Agora citar cada uma das Engenharias...
Civil é /a7 Tem hora que eu confundo um
pouco né [universidades da cidade] nos
cursos que oferecem. Eu sei que tem
Sistemas de Informacgdo, tem engenharia
Metalurgica? Entdo eu to confundindbo.
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Quadro 2 - Comparacédo da analise de conteudo dos dados referentes ao eixo de Autoridades

Locais

Auntorvidades Locals

Amnalise de contendo

Contendos

Perguntas predominantes
Al AZ A3
o que a | Oporiwmdade de | Ensino grannio: Oportumdade de | Opornuadade de
implantagdo  da | ©Apacitagio na | Oportunidade de capacitagio  na | copacitagio na propria
nniversidads propria cidade: | capacitacio na propria cidade: cidade.

trouxe de

:\ Ii}\' [J tveniba

I":I'J.I:l] H':i ac i.': I.i'“.llr:':
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demogritico:
Desenvolvimento
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sabre a
universidads?

OO do | Movimenta a Movimenta a | do municipio.

melhor? munlcipio; economin do eCOneIia dao
S5e senfe bem em | mundeipio: e ipio:
ter uma | Desenvolvimento wiiversidade
universidade na | da eidade: conceinmada.
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bensficios que | vida: vida. wvida.
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escolher estudar

na cidade?

Mo sen cotidiano | Festas: Boa universidade. Boa Boa miversidade:

Contribuigio/ Privilézio
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mlEcipio:
Oportunidade de
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propria cidade

Fonte: Autores

Neste contexto, sugere-se um estudo do
impacto das universidades conjuntamente,
visto que viabilizaria a mensuragdo do
impacto causado e possivelmente permitiria
conhecer a cultura que é disseminada pelas
universidades e ndo apenas por uma delas.

Os projetos ambientais possuem menor
visibilidade pelos estabelecimentos da cidade
enquanto os  beneficentes sd&o mais
reconhecidos.  As  autoridades  locais
responderam que somente conheciam o0s
projetos que visam ajudar as instituicbes de
caridade, sendo o mais citado entre eles o
“Calouro Solidario”, um trote beneficente que

tem como objetivo arrecadar alimentos,
dinheiro e produtos de higiene pessoal. Foi
enfatizado que todos o0s projetos que a
universidade realiza s&o formas de aproximéa-
la com a comunidade. Tal como, foi levantada
a possibilidade de investimento ou
desenvolvimento juntamente com a
universidade em projetos atuais e/ou futuros.
Por  outro lado, os  projetos de
responsabilidade socioambiental ndo séo
conhecidos pela maioria da populacéo,
contudo, sdo vistos como fundamentais.
Apesar disso, averiguou-se que muitas
pessoas ja realizaram ou conheciam alguém
qgue ja realizou atividades desenvolvidas
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dentro da universidade, assim como, se
sentiriam motivadas a participar.

Além das iniciativas de cunho socioambiental,
a universidade possui projetos voltados para
interagir com o0 mercado da cidade, tais
como: empresas juniores e atléticas. O
primeiro, oferece consultorias empresariais
que buscam o desenvolvimento pessoal e
profissional dos membros da empresa, 0s
quais séo constituidos por alunos de
graduagédo de uma IES. J& o segundo visa
promover, difundir os esportes e realizar
eventos e competicdes objetivando sempre a
integracdo entre 0s alunos universitarios.
Esses projetos foram apontados durante as
entrevistas com as empresas, mas néo foram
reconhecidos como um modo de se relacionar
com o mercado. Como pode ser percebido
nos seguintes trechos da entrevista realizada
com uma empresa do municipio:

Pergunta: Vocé conhece os programas da
universidade voltados para a interag&o com
0 mercado da cidade?

Empresa. Nao, ndo conheco.

Pergunta: Como empresa vocé investiria na
universidade? Por qué?

Empresa. Dependeria do que seria o
projeto. A instituicdo de ensino como
empresa e as empresas juniores, eu até
confio e tenho um respaldo bacana por iras,
mas pra investir ainheiro teria que ver qual é
o projeto, que tem por trdas, quais Sao 0Ss
objetivos do projeto, qual que € o
investimento envolvido, o que tem de
reforno, eu ndo falo nem de retorno
financeiro, mas o retorno do projeto em si.

Também foi frisado que para a comunidade
as atividades de extensdo possuem uma
influéncia positiva, havendo a possibilidade
de investimentos nas mesmas que estivessem
alinhadas as missdes das empresas
entrevistadas. Portanto, para que isso ocorra,
as organizagdes consideram que a instituicao
deveria ter um maior envolvimento com elas.

5. CONCLUSAO

Este presente estudo objetivava compreender
e interpretar as diferentes visdes acerca da
imagem e atividade gerada por uma uma

universidade publica brasileira, a partir da
atuacdo de um campus fora de sede,
localizado no interior de Minas Gerais. Com o
uso de uma entrevista semiestruturada foram
conduzidas vinte e uma entrevistas com
grupos  constituidos  por  empresarios,
populacdo e autoridades locais. Dessa forma,
foi possivel analisar as diferentes percepcdes
de cada segmento desejado.

Os resultados indicaram que todos 0s eixos
entrevistados enxergam a vinda da
universidade como positiva tanto para cidade
quanto para a sociedade e que inclusive,
contribui para movimentar a economia, atrair
novas pessoas, trazer oportunidades de
capacitacédo, melhorar a estrutura e elucidar
problemas sociais € ambientais do municipio.
E possivel perceber que, de maneira geral,
faz-se uma relacdo da universidade com
aspectos socioecondmicos. Contudo nao
apareceu nas respostas itens mais evidentes
acerca de como 0s entrevistados enxergam a
influéncia da universidade em aspectos como
a cultura ou desenvolvimento tecnolégico.

Nas entrevistas predominou-se © nao
conhecimento dos projetos de extensdo da
instituicdo. Foi observada a falta de interacao
da universidade com a populacdo, muitas
vezes causada pela deficiéncia na divulgacao
de algumas informacfes, como: o espaco
fisico da universidade € aberto a todos, as
atividades como o curso de inglés, rodas de
conversacdo de idiomas, palestras, pré-
vestibular social e as aulas de danca também
podem ser frequentadas por pessoas ndo-
vinculadas a instituicdo. Recomenda-se que a
universidade repense suas formas de atuacéo
e busque meios de comunicacdo que atinjam
maior publico e extrapole os atuais, visto que
as vagas dos projetos ofertados pela
universidade sdo preenchidas por alunos e
servidores da proépria instituicdo.

Nessa perspectiva, pressupde-se que 0s
cidaddos criam uma cultura de néo se
aprofundar em assuntos sobre a universidade.
Por outro lado, ha uma deficiéncia da
instituicdo em avaliar qual o meio mais
eficiente e o que mais agrada a comunidade
para difundir as informacdes. Portanto, ha
uma necessidade de estabelecer uma maior
proximidade da universidade com seu
entorno, especialmente no que diz respeito a
comunicac&o. E possivel considerar que para
obter éxito em suas fun¢des, é imprescindivel
que a universidade possua uma melhor
compreensdo das perspectivas de seus
diversos stakeholders, e caso necessario
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redefina sua missdo, de modo que sua
imagem seja reestruturada.

Como sugestdes para pesquisas futuras
propbe-se a realizacdo de uma pesquisa
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Resumo: O presente estudo consiste em uma abordagem tedrica acerca da Gestéo
da Cadeia de Suprimentos e também da Gestdo de Servico ao Cliente e tem como
objetivo realizar uma analise de como € gerido o servico ao cliente em uma padaria
do sudeste goiano. Para tal, realizou-se entrevistas com o gestor da empresa e
questionarios com alguns clientes, a partir dos dados obtidos fez-se uma
comparacao entre a visdo do gestor e a dos clientes sendo possivel identificar o
nivel da gestdo do servico que € oferecido aos consumidores € 0 quanto eles estéo
satisfeitos com esse servico, pois n&o houve contradicao entre a visao da empresa

€ a opiniao dos clientes.

Palavras-Chave: Gestédo do servico ao cliente, cadeia de suprimentos, padaria.



1. INTRODUGAO

Conforme uma pesquisa realizada pelo
Instituto Tecnolégico ITPC juntamente com a
Associagdo Brasileira da Industria  de
Panificacdo e Confeitaria (ABIP), em 2012 as
empresas de panificagdo e confeitaria
apresentaram um crescimento acima de 11%,
porém em 2015 essa realidade mudou e o
setor tem acumulado perdas e se encontra
cerca de 9% abaixo do nivel esperado. Diante
deste contexto, muito se fala em Gestao da
Cadeia de Suprimentos que se trata de uma
ferramenta eficiente que possibilita a uma
empresa destacar-se dos concorrentes no
mercado global, reduzindo custos
operacionais, aproximando-as de seus
fornecedores  buscando  eficiéncia  dos
servicos prestados e nos conflitos de
informacdes gerados ao longo de toda cadeia
de suprimentos.

Em funcéo da estratégia competitiva adotada
pelas empresas que compbem uma cadeia
de suprimentos, as atividades logisticas
relacionadas a distribuicdo fisica sé&o
definidas a partir da estrutura planejada para
0s canais de distribuicdo  havendo
necessidade de um fluxo continuo de
informacées (NOVAES, 2001).

Segundo Gomes e Ribeiro (2004) a
informacado tem um papel de destaque no
mundo globalizado, pois por meio dela séo
realizados processos como compra, venda ou
gerenciamento, e a qualidade da mesma
determina o nivel de eficacia em que esses e
demais processos serdo realizados e
controlados.  Portanto, saber gerencia-la
garante uma grande vantagem competitiva.

Lambert e Cooper(2000)identificam como
processos chaves na cadeia de suprimentos:
o0 gerenciamento do relacionamento com
clientes, compras, 0 gerenciamento de
servico ao cliente; o gerenciamento da
demanda; o atendimento de pedidos; o
gerenciamento do fluxo de produgéo; o
desenvolvimento de produtos e
comercializagdo; e o retorno. Visto que no
processo de relacionamento com o cliente é
possivel identificar os clientes chaves ou
grupos de clientes, que s&o considerados
criticos e cruciais para o sucesso do negocio,
esdo determinados acordos para
proporcionar produtos e servigos para atingir
o nivel de desempenho desejado.

O objetivo deste estudo é analisar a Gestao
de Servico ao Cliente de uma empresa do
ramo alimenticio, através de entrevista

realizada com o gestor da empresa e com
uma pesquisa de satisfacdo realizada com os
clientes da empresa, através de um
questionario respondido pelos mesmos.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A gestdo da cadeia de suprimentos vem se
tornando cada vez mais importante nas
empresas, pois hoje ndo se tem mais
competicdo de empresa para empresa e sim
de cadeia para cadeia. Neste ambiente, para
atender as necessidades dos clientes, as
empresas encontraram novos desafios, como
a reducdo do ciclo de desenvolvimento de
novos produtos, aumento da satisfacdo dos
clientes e aumento do lucro para todos os
membros da cadeia (SIMON, 2005).

Uma cadeia de suprimentos consiste em
todas as partes envolvidas, direta ou
indiretamente, na realizac&o do pedido de um
cliente. Inclui ndo apenas o fabricante e os
fornecedores, mas também transportadoras,
armazéns, varejistas e até mesmo os proprios
clientes (CHOPRA; MEINDL, 2011). Ela
corresponde ao conjunto de processos
requeridos para obter materiais, agregar-lhes
valor de acordo com a concepcdo dos
clientes e consumidores e disponibilizar os
produtos para o lugar (onde) e para a data
(quando) que os mesmos os desejarem
(BERTAGLIA, 2006). A competitividade fez
com que O processo produtivo tivesse a
necessidade de trabalharpréoximo aos clientes
e fornecedores, objetivando otimizar a cadeia
de valor do produto(PORTER;
MONTGOMERY, 1998). Assim, uma cadeia de
suprimentos engloba todas as etapas no
atendimento do pedido de um cliente.

A respeito do gerenciamento da cadeia de
suprimentos, de acordo com Ballou (2006), é
importante destacar que se ftrata da
coordenacéo do fluxo de produtos ao longo
de funcbes e de empresas para produzir
vantagem competitiva e lucratividade para
cada uma das companhias na cadeia de
suprimentos e para o conjunto dos integrantes
dessa mesma cadeia.

Dessa forma, um modelo de gestdo de cadeia
de suprimentos deve incluir maneiras de
aumentar o rendimento de todas as etapas
gue levam até a satisfagdo do cliente final.
Algumas das principais atividades da SCM
sdo: troca mutua de informacao,
comportamento integrado, compartilhamento
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de riscos e recompensas, cooperacao, foco
no cliente, integracdo de processos de
negocio e parceria no longo prazo. No
entanto, existe uma grande complexidade na
execucdo dessas atividades que é
influenciada por uma variedade cada vez
maior de produtos, ciclos curtos de vida do
produto, crescimento do mercado e do
numero de canais de fornecimento (PIRES,
2004).

E cada vez mais necesséario que as empresas
encontrem métodos para aumentar sua
eficiéncia produtiva ou que desenvolvam
alguma vantagem em relagdo a seus
concorrentes. As empresas ndo devem atuar
mais como elementos isolados, mas como
membros de uma cadeia em rede para
manterem-se competitivas (MACADA,
FELDENS; SANTOS, 2007). Uma boa gestéo
da cadeia de suprimentos reflete em um
aumento de sua eficiencia e, por
consequéncia, no aumento da satisfacédo de
seus clientes.

Para que uma organizacdo se mantenha
competitiva, ela precisa estar sempre atenta
ao seu ambiente interno e também a todos
aqueles envolvidos de alguma forma em seu
processo produtivo. Neste contexto, as
empresas devem identificar os fatores
valorizados pelos clientes para alavancar seu
posicionamento  estratégico,  formulando
estratégias  empresariais  alinhadas  as
capacidades operacionais e, com isso, obter
vantagem competitiva e aumento de seu
desempenho empresarial (MORAIS; SHIBAO;
SANTOS, 2012).

2.2. GESTAO DO SERVICO AO CLIENTE

Para garantir uma vantagem competitiva,
varios fatores tém contribuido para um papel
importante de alguns servicos na cadeia de
suprimentos, dentre esses pode-se dizer que
sejam as mudancas das necessidades do
cliente e avancos tecnologicos. Tais fatores
estao ligados diretamente com a globalizagao
e eficiéncia da comunicacdo, 0 que da aos
consumidores um  acesso  maior a
informac6es, produtos e servicos muito
similares, dificultando a diferenciacéo entre
eles por parte dos clientes (CHRISTOPHER,
2001).

Segundo Gronroos (1998), a relagdo com o
consumidor pode ser melhorada, pela gestéo
do servico ao cliente, de trés maneiras:
desenvolvendo novos servigos; ativando

servicos existentes ou componentes de
servico em uma relacdo comercial; e por fim,
ndo menos importante, transformando bens
em componente de servigo na relagdo com o
cliente. Assim, a gestéo do servico ao cliente
€ tida como um dos principais objetivos e
uma das mais importantes atividades da
SCM.

O processo de gerenciar o servico ao cliente
tem como responsabilidade, monitorar os
contratos de produtos e servicos e intervir de
forma proativa em favor do cliente, garantido
gue as entregas sejam feitas dentro do prazo
proposto, fornecendo informagdes em tempo
real sobre disponibilidade e envio de
produtos, além disso, apoiar atendimento aos
pedidos, respondendo  também pela
administracdo de acordo com o produto ou
servigo proposto (LAMBERT, 2004).

Os processos de negocios sao analisados por
Croxtonet al. (2001), em dois niveis:
operacional e estratégico, que s&o divididos
em  subprocessos. Os  subprocessos
operacionais da SCM consistem em
desenvolver uma estratégia de servico ao
cliente, procedimentos de resposta para as
exigéncias dos clientes, infraestrutura para
implementacdo desses procedimentos e
desenvolver estrutura de métricas para medir
O Processo.

No nivel operacional, estdo concentradas as
acdes para implementacdo do processo de
gestéo do servico ao cliente, agdes estas que
s&o analisadas diariamente pela organizacgéo.
Este subprocesso funciona como uma
transferéncia de dados que o subprocesso
estratégico requer, e esta relacionado com o
processo de gestdo do relacionamento com o
cliente. J& os subprocessos estratégicos da
gestdo de servico ao cliente, consistem em
identificar a ocorréncia; avaliar situacdes e
alternativas  de  solucéo; implementar
solucdes; monitorar e relatar, com o objetivo
de desenvolver infraestrutura necesséria e
coordenacdo para a implementacdo de um
acordo de produto e servigo fornecendo um
ponto-chave de contato para o cliente
(CROXTON et al., 2001).

Conhecer e aprender as expectativas e
exigéncias dos clientes é um
empreendimento que exige uma relagdo
direta, mobilizando recursos significativos.
Para Bowersox et al (2006), mesmo que
muitas empresas tentem se espelhar nos
competidores para oferecer sua plataforma
de servigo, a pratica ndo tem garantido que
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os clientes sejam realmente satisfeitos, ainda
que o nivel de servico oferecido esteja acima
dos padr@es setoriais, e arrematam que “na
verdade, ha apenas uma maneira de se
certificar de que os clientes estejam
satisfeitos - perguntar a eles”.

2.3. SATISFAGAO DO CLIENTE

Segundo proposto por Kotler (2000), “A
satisfacdo consiste na sensacao de prazer ou
desapontamento resultante da comparacéo
do desempenho percebido de um produto em
relacdo as expectativas do comprador”, ou
seja, todo consumidor cria sua expectativa
com base em compras anteriores, conselhos
de amigos e outros tipos de informagdes,
desse modo, as empresas devem se ater e ter
uma preocupacao em atender objetivos, néao
muito altos, tentando ndo desapontar seus
clientes.

A satisfagdo do cliente pode ser dita como
uma medida de como os produtos e servicos
oferecidos por uma determinada empresa
atendem ou excedem as expectativas desses
clientes. Uma empresa com diferencial é
aquela que tem capacidade de gerar altos
niveis de satisfacdo, tornando-se assim,
elemento fundamental das estratégias de
negoécios de muitas outras empresas. Dessa
forma, a presteza no  atendimento,
conhecimento  técnico, credibilidade e
profissionalismo s&o diferenciais
extremamente valorizados pelos clientes
(LERVIK-OLSEN; JOHNSON, 2003). E ¢
importante frisar que clientes de distintos
segmentos tém diferentes apreciacbes dos
niveis de servico prestado por um mesmo
fornecedor.

3. METODOLOGIA

O presente trabalho é classificado como um
estudo de caso, tendo sido realizado em uma
padaria localizada no sudeste goianoque
possui atualmente trés lojas. Para isso
realizou-se m levantamento bibliografico,
entrevistas com o gestor da empresa e com
varios clientes da padaria.

De acordo com Figueiredo (2008), esse tipo
de pesquisa tem como obijetivos proporcionar
maiores informagdes sobre 0 assunto que vai
ser investigado, facilitar a delimitac&o do tema
a ser pesquisado, orientar a fixacdo dos
objetivos e a formulacdo das hipoteses ou

descobrir uma nova.

A coleta de dados se deu através de visitas in
loco, entrevistas e questionario online. Para o
estudo de caso utilizou-se dois tipos de
entrevista, semiestruturada e estruturada,
sendo a primeira aplicada ao gestor da
empresa, no qual foi organizado um conjunto
de questbes (roteiro) a fim de conseguir as
informacdes mais importantes, porém sendo
permitido, e incentivado, que o entrevistado
falasse livremente sobre a empresa,
permitindo assim obter maiores informacgdes.
Jd a segunda, entrevista estruturada, foi
aplicada aos clientes visando obter dados
guantitativos e, posteriormente, confrontar os
resultados das entrevistas com os clientes
com o que foi passado pelo gestor.

O tamanho da amostra necessaria para a
pesquisa foi calculado através da Equacéo 1,
considerando que a empresa possui em
média 1200 clientes por dia, erro amostral de
10% e nivel de confianga de 90%.Com isso,
encontrou-se que 0 tamanho da amostra
necesséria deve ser, no minimo, 65 clientes
entrevistados.

- N.Z?%p.(1-p)
~ Z2p(1-p)+e?.(N-1)

Equacéao 1

Onde:

n — amostra calculada

N — populacao

Z — variavel normal padronizada
associada ao nivel de confianca

P — verdadeira probabilidade do evento
e — erro amostral

4. ESTUDO DE CASO

A empresa estudada foi fundada em 1999 e
segue constantemente em uma busca diaria
pela valorizagcdo de seus colaboradores e
clientes, o maior compromisso da empresa é
atender bem, com produtos variados e de
qualidade, com equipe motivada e sempre
em busca da satisfagdo do cliente. A
preservacdo do meio ambiente e melhoria dos
produtos tornam a padaria uma referéncia na
area de panificacdo e confeitaria, oferecendo
inUmeras alternativas para uma alimentagcao
saudavel, segura e saborosa.

A empresa se expandiu e hoje o
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empreendimento € composto por trés lojas,
com areas de producao separadas, salées de
festa no mezanino e quiosque para locagéo
com Buffet completo, confeitaria, padaria,
lanchonete, rotisseria € adega em lojas
climatizadas, espacosas e confortaveis. A
padaria  oferece ainda  servicos de
encomendas, coffee break nas empresas,
Buffet em eventos, cestas de café da manhi e
aperitivos, café da manhéa colonial e caldos.

Para a realizacdo do presente estudo de
caso, optou-se por focar nas atividades de
Gestéo de Servigo ao Cliente, dividindo entre
a visdo da empresa sobre o servico ao
cliente, perfil e percepcgédo dos clientes e o
alinhamento entre a percepcéo do gerente e
dos clientes.

4.1. VISAO DA EMPRESA SOBRE O SERVIGO
AO CLIENTE

A empresa estudada garante que mantem
uma boa relacdo com seus clientes e preza
sempre por atendé-los da melhor forma
possivel. Sendo assim buscam tratar todos os
clientes com cordialidade e gentileza,
satisfazendo-os ndo s6 em relacdo aos
produtos oferecidos, mas também através da
conquista por um ambiente aconchegante e
agradavel.

Trata-se de uma empresa familiar onde os
gerentes sao os filhos do proprietario, sendo
eles especializados e sempre buscando
melhores capacitacdes para atenderem cada
vez melhor seus clientes, aumentando o nivel
de servico e a satisfacdo destes.Utilizam
redes sociais para ficarem mais proximos e
manter os clientes sempre informados e
atualizados em relacao as novidades.

A localizacdo das lojas é feita em pontos
estratégicos e que sejam de facil acesso a
qualguer bairro da cidade. Dessa forma as
estratégias de servicos em cada loja s&o as
mesmas mudando apenas o mix de produto
de cada uma, além disso, todas apresentam
um layout agradavel aos clientes, layout esse
que tem como referéncias padarias de
grandes cidades do pais e do exterior. Sendo
que a matriz € a mais completa com muitos
artigos, principalmente produtos
industrializados. Essa matriz que fabrica os
produtos de padaria e envia as demais de
acordo com o pedido de cada gerente.

Visto que é inevitavel a existéncia de falhas no
atendimento, a empresa busca corrigi-las de
forma a ndo perder os clientes, e tem o

cuidado e a preocupacéo de oferecer sempre
0s melhores servicos possiveis. Para melhor
atender seus clientes, a empresa define um
padrdo de atendimento e tem como objetivo
reduzir cada vez mais 0 numero de erros e
falhas dos funcionarios, para isso realiza
frequentemente reunides de capacitacdo e de
Boas Praticas com todos os funcionarios, tais
reuniées sdo internas e feitas pelos proprios
funcionarios que sdo mais capacitados.

O desenvolvimento de novos produtos é uma
caracteristica considerada primordial para a
empresa € € uma atividade que a mantem
com vantagem competitiva em relagcdo aos
concorrentes, isso porque eles acreditam que
novidades atraem os clientes € mantem um
numero consideravel de clientes diariamente.
Além disso, oferecem outros servicos como
encomendas, coffee break nas empresas,
Buffet em eventos, cestas e café da manha e
aperitivos, café da manha colonial e caldos.

O fluxo de clientes € muito intenso em todas
as lojas diariamente, porém existem muitos
clientes que vao uma vez e n&o voltam, ou
que n&o voltam com frequéncia. Para tentar
encontrar uma solugédo para isso a empresa
pOSSuUi um espaco para que 0s clientes
deixem suas sugestdes ou reclamacbes e
procuram sempre resolver os problemas.

No atual contexto de crise econdmica no pais,
a empresa ja perdeu cerca de 40% das
vendas, sendo assim a mesma afirma que o
servico oferecido ao cliente é decisivo para
garantir  vantagem em relagdo  aos
concorrentes, e que precisam
constantemente  criar  estratégias  para
conquistar os clientes e superar esse
momento perdendo o minimo de clientes
possiveis para a concorréncia.

4.2. PERFIL E PERCEPGAO DOS CLIENTES

Os resultados obtidos neste estudo séo
referentes a apuracdo de 100 respostas de
clientes. De acordo com calculos feitos
através da Equacdo 1 apresentada na
metodologia, tém-se que a amostra obtida é
suficiente para refletir a visdo geral dos
clientes sobre a empresa.

A analise do perfil dos clientes demonstrou
uma pequena diferenca entre 0 sexo dos
entrevistados, sendo 53% feminino e 47%
masculino, no qual 52% estédo na faixa de 21
a 25 anos, 50,5% sdo moradores do bairro e
somente 13% trabalham no mesmo bairro das
padarias. Em relacdo a frequéncia das

Topicos em Administragéo - Volume 7



compras percebe-se uma grande variacéo,
sendo que as respostas mais comuns foram
‘eventualmente” seguida de “1 vez por

semana”.0 Grafico 1 traz todas as
informacdes sobre o perfil dos entrevistados.

Grafico 1: Perfil dos clientes entrevistados
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Fonte: Elaborada pelos autores

Para analisar o nivel de satisfacdo dos
clientes em relacdo ao servico prestado pela
empresa, 0s entrevistados puderam avaliar
varios aspectos com notas de 1 a 5. Em
relac&o ao servico as notas correspondiam a:
péssimo (1); ruim (2); regular (3); bom (4) e
otimo (5). As duas Ultimas perguntas
aplicadas foram para saber se a pessoa

indicaria a empresa e se ja teve algum
problema com a empresa, para essas
perguntas as notas equivaliam a: ndo (1);
talvez (2); neutro (3); sim (4) e com certeza
(5). Dessa forma, uma nota 1 equivale a um
cliente muito insatisfeito e 5 muito satisfeito. O
resultado deste questiondrio pode ser
observado no Gréfico 2.

Gréfico 2: Resultado da avaliagéo dos clientes entrevistados
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Fonte: Elaborada pelos autores
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De acordo com o resultado obtido fica
evidente que o servico oferecido pela
empresa € bastante satisfatério, sendo que os
itens “organizagdo, limpeza e higiene”,
‘variedade” e “qualidade o0s produtos”
apresentaram uma nota média préoxima de 5,
0 que equivale a avalicdo “6timo”, além disso,
somente o item referente aos pregos obteve
uma média de notas igual a 2.65, 0 que indica
que sua avaliacdo estd entre “rum” e
‘regular”. A maioria dos clientes indicariam a
empresa para outras pessoas € poucos ja
tiveram algum problema com a empresa, o
que fez com que a média fosse 1.5,
equivalente a resposta “nao”.

Além das perguntas obijetivas foi pedido ao
entrevistado para responder o que mais
importa em sua decisdo de compras e as
respostas, coincidentemente, foram
principalmente qualidade e prego. Com isso,
confirma-se o que ja havia sido obtido com as
notas atribuidas anteriormente, os clientes
estédo satisfeitos com o servico prestado pela
empresa, principalmente por causa da
qualidade dos produtos oferecidos.

4.3. ALINHAMENTO ENTRE A PERCEPCAO
DO GERENTE E DOS CLIENTES

Como o objetivo do estudo era analisar a
Gestédo do Servico ao Cliente, verificou-se o
guanto a geréncia da empresa sabe sobre a
importancia que seus clientes conferem aos
atributos dos servicos prestados pela mesma.
Desse modo, seguindo a metodologia
adotada, os clientes responderam a um
questionario para que fosse avaliado o nivel
de servico prestado pela empresa, 0 mesmo
procedimento foi adotado com os gestores,
com finalidade de apreender a importancia
que cada atributo oferecido pela empresa
teria para os seus clientes.

O fato de a empresa acolher seus clientes de
maneira cordial e gentil realmente garante
que o0s mesmos se fidelizem e busquem
frequentar o} estabelecimento pelo
atendimento que lhes ¢é oferecido, sendo
assim atinge publicos variados, de idades
diferentes, e localidades préximas ou n&o,
visto que a localizacdo das lojas atende
estrategicamente toda a cidade.

A empresa investe muito na aparéncia,
organizacdo e layout, buscando oferecer um
ambiente agradavel, e ainda garante que
seus funcionarios s8o aptos e capacitados
para atenderem os clientes da melhor maneira

possivel, e isso é perceptivel pelos clientes,
visto que 0s mesmos prezam pela qualidade
dos produtos, além da organizagéo, limpeza e
higiene do ambiente, e valorizam o bom
atendimento oferecido pela empresa, dessa
forma estdo amplamente satisfeitos com os
quesitos que buscam ser atendidos, e por
estarem satisfeitos raramente ha reclamacoes,
consequentemente indicam a empresa a
outras pessoas.

O Unico quesito que é visto como “regular”
pelos clientes € o preco dos produtos
oferecidos. Os clientes reclamam do alto
preco, e esse pode ser um dos motivos para
gue muitos ndo voltem ou ndo frequentem
constantemente, porém a empresa precisa
cobrar pelo que oferece, visto que esta
sempre buscando inovar, investindo em
desenvolvimento de novos servicos e
produtos além de oferecer um ambiente
requintando e aconchegante.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo mostra a percepcdo do
gestor da empresa e dos clientes sobre o
servico ao cliente prestado, indicando quais
os pontos fortes e fracos da padaria. Foi
possivel perceber que ndo ha divergéncia
muito grande sobre a visdo da empresa e a
opinido dos clientes, o que indica que o
gestor junto com sua equipe apresenta um
bom conhecimento das prioridades dos
clientes.

Tanto a empresa como os clientes priorizam
a qualidade e variedade dos produtos, e para
conseguir um alto nivel nesses quesitos a
empresa esta sempre inovando e oferecendo
produtos diferenciados, conseguindo assim
se destacar e superar a concorréncia, sendo
inclusive premiada nacionalmente pelos
produtos oferecidos.

Para os clientes o aspecto considerado como
ruim foi o preco, pois uma vez que a empresa
oferece produtos e um ambiente
diferenciados da concorréncia
consequentemente o preco também é mais
alto. Mesmo assim, devido a grande
quantidade de clientes diarios, percebe-se
que 0s mesmos priorizam a qualidade em

relacédo ao preco.

Para estudos futuros sugere-se realizar um
estudo mais aprofundado, realizando
entrevistas com o0s demais gestores da
empresa, com funciondrios € com um numero
maior de clientes, fazendo algumas
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adaptacdes nos questionarios aplicados ao
cliente, para assim obter dados mais claros e
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Capitulo7

Resumo: O objetivo desse estudo é analisar o comportamento de uma empresa do
setor varejista, para verificar seu relacionamento com o cliente. Esse estudo
caracteriza-se como pesquisa aplicada, na qual objetiva aplicacao pratica dos
conhecimentos buscando solucdo para problemas especificos. A pesquisa tem
abordagem qualitativa que visa determinar € analisar o comportamento da empresa
em questdo contribuindo para a melhoria realizando recomendacdes. Nos
resultados, o estudo buscou desmistificar a inviabilidade da aplicagcdo de
ferramentas para auxiliar a melhoria do micronegdécio; os formulérios apresentaram
eficacia quanto a identificacdo das caracteristicas do negdécio auxiliando na
determinacédo dos fatores que possuem necessidade de melhorias que podem
impedir o horizonte de sucesso da empresa; e com a aplicacao dos formularios foi
possivel observar que a empresa apresenta pouca énfase na divulgacdo em massa
dos produtos ofertados. Concluindo, a adogcdo destas recomendacdes permite
possibilidades de se utilizar ferramentas complementares para melhoria do
microempreendimento, realizando analises no negdcio, tais como, analises de
custo, qualidade, concorrentes, estrutura organizacional, ambiente interno e

externo, layout, dentre outras.

Palavra-chave: Marketing de relacionamento; Composto de Marketing;

Microempresa; Gestao Estratégica; Amazonas.



INTRODUCAO

O marketing tem como uma das suas fungdes
promover o melhor ajustamento possivel entre
as necessidades do produtor e as do
consumidor, para issO € necessario a
existéncia de uma estrutura integradora de
marketing vista como uma estratégia para
liderar o mercado, proteger-se de inevitaveis
mudancas  estruturais e aumentar a
lucratividade. (MADRUGA, 2004). Com o
advento da revolugéo digital os profissionais
de marketing precisam repensar
fundamentalmente os processos pelos quais
identificam, comunicam e oferecem valor ao
cliente. Com isso, devem estimular os clientes
a participarem do projeto dos produtos que
irdo utilizar (KOTLER, 2009).

Sendo assim, o setor do varejo & um
excelente ambiente para ser estudado, pois
se pode perceber mudancas no
comportamento do consumidor com relagao a
preco, produto, qualidade, servico,
promocoes, etc. De acordo com Brito, Vieira e
Espartel (2011), a maioria dos estudos com
relacdo ao varejo encontra-se em enormes
periédicos nacionais e internacionais. Além
disso os autores, citam que a maioria dos
artigos sao referentes a comportamento do
consumidor, preco, lealdade e internet. Isso
indica que o marketing tem um papel
importante nesse setor, que vai implicar no
planejamento da empresa.

Segundo Santos e Gimenez  (2002),
mencionam que no setor varejista existe uma
reestruturacdo de empresas de varios
seguimentos, no intuito de adaptar as
companhias a nova realidade  de
concorréncia. Isso mostra que esse setor vem
conseguindo informacoes sobre o}
comportamento dos clientes e se adequando.
Para Santos e Gimenez (2002) falam que
algumas empresas mais representativas
fazem reestruturac&o nas areas de marketing,
operacional e financas. Dessa forma, Kotler
(2000) aborda que isso ja é esperado, pois
existem fatores como globalizac&o, avancos
tecnoldgicos e a desregulamentagao que iram
contribuir para essa mudanca operacional,
tatico e estratégico dentro da organizacgao.

Logo, o objetivo desse estudo é analisar o
comportamento de uma empresa do setor
varejista, para se verificar seu relacionamento
com o cliente. Pois geralmente algumas
empresas de pequeno porte ou
microempresas dao pouca importancia a sua
relacdo com o cliente, dessa forma, a

divulgacédo do produto é apresentada pouco
competitiva. O trabalho estd estruturado em
trés partes: (1) Revis&o da literatura acerca de
marketing de relacionamento e seus
conceitos, além de tratar do composto de
marketing; (2) metodologia; e (3) resultados,
recomendacdes, conclusio e referéncias.

1. REVISAO DA LITERATURA

1.1 MARKETING DE RELACIONAMENTO:
CONCEITOS

Com o grande crescimento da concorréncia,
as empresas estdo em  constantes
adaptacdes no mercado. Para Kotler (2000),
os clientes estdo mais dificeis de agradar,
dessa forma, s&o mais exigentes, inteligentes
e conscientes com relacdo ao preco. Nesse
cenario atual em que os clientes sdo uma
peca importante para sobrevivéncia da
empresa. Silva e Kaercher (2010), afirma que
para garantir a sustentacdo da empresa é
necessario criar alternativas viaveis, utilizando
ferramentas mercadoldgicas que vao atuar na
satisfacdo e agregardo valor ao produto.

Com o intuito de criar uma relacdo de
fidelidade com os clientes e promover
condicbes de vantagens no mercado, as
empresas precisam de estratégias de
marketing para manter um relacionamento
duradouro e estavel com seus clientes
(McKENNA, 1993).

O Marketing de relacionamento é uma melhor
interacao com o cliente. Nesse sentido Kotler
(2000), afirma que essa pratica estd sendo
impulsionada pela tecnologia de informacéo.
Por exemplo, duas empresas divulgam o
mesmo produto (artesanato) nos seus
respectivos sites. A primeira empresa
simplesmente coloca o produto (artesanato)
no site onde o cliente pode chegar a comprar
a mercadoria. A segunda empresa faz o
mesmo e coloca informacdes extras como
modo de preparo, a qualidade da fabricacao,
coloca videos informativos com relacdo ao
produto e se dispdéem a tirar duvidas. A
possibilidade de a segunda empresa obter
éxito é muito maior, pois vai existir o
estreitamento do relacionamento onde o
cliente se sente mais satisfeito com o produto
que lhe ¢é oferecido podendo manter-se fiel a
empresa.

Nesse cenario competitivo onde as
organizacgfes buscam atrair e reter clientes o
planejamento estratégico se torna algo
importante, pois por meio de suas varias
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variaveis se pode tomar uma decis&o racional
sobre o futuro da empresa. De acordo com
Oliveira (2007), a metodologia basica para a
construcdo de um planejamento estratégico
tem quatro fases que séo: (1) o diagnostico
estratégico, (2) a missdo da empresa, (3) os
instrumentos prescritivos e quantitativos e (4)
o controle e avaliacdo. Nesse sentido o
Marketing de relacionamento é apenas um
pedo em meio a tantas outras pecas.
Portanto, as constantes mudancas
organizacionais nos proporcionam uma
melhor qualidade de produtos e servicos e
contribuem para o} aumento da
competitividade entre as empresas.

1.2 COMPOSTO DE MARKETING

As organizacoes utilizam diversos
instrumentos para atingir seus objetivos de
marketing no mercado-alvo, analisando as
oportunidades do mercado e determinando
seu  posicionamento  estratégico.  Para
desenvolver uma estratégia de marketing é
possivel utilizar o Composto de Marketing que
€ a combinacao de ferramentas estratégicas
usadas para criar valor para os clientes e
alcancar os objetivos da organizagédo (MASO,
2010).

E possivel classificar os instrumentos de
marketing de diversas maneiras, a
classificacdo mais popular é a de Jerome
McCarthy publicada em seu livro Basic
Marketing (1960) denominando 0s
instrumentos como os quatro Ps do marketing,
como sendo: Produto, Preco, Praca e
Promocéo. Esses instrumentos s&o
primordiais na elaboracdo da estratégia de
marketing.

Produto: o produto pode ser algo tangivel ou
intangivel que possa ser comercializado seja
como produto ou como servico com a
finalidade de atender as necessidades dos
clientes, ou seja, tudo aquilo que pode ser
oferecido aos clientes com o propésito de
troca (KOTLER, 2000).

Preco: para determinar 0 prego € necessario
realizar uma analise no mercado atual com o
intuito de identificar quais precos estdo sendo
cobrados pelos seus principais concorrentes,
determinado a quantidade de recursos que é
dada na troca dos produtos (LAS CASAS,
2002).

Praga: pode também ser entendido como
distribuicao, refere-se aos canais nos quais
0s produtos chegam aos clientes, incluindo

vendas, pronta-entrega, horario e dias de
atendimento, ou seja, € a maneira de
disponibilizar os produtos ou servicos aos
mercados consumidores. Para determina-la, é
necessario verificar quais tipos de distribuicao
existem no segmento de mercado escolhido
para atuar (KOTLER, 2000).

Promocado: é o elemento que serve para
informar, persuadir e lembrar o mercado de
um produto e/ou da organizac&o que o vende.
A empresa deve relacionar-se de maneira
construtiva com um grande numero de
publico interessado, que podem ser clientes
ou potenciais clientes, a fim de atrai-los e
fideliza-los (ETZEL, WALKER E STANTON,
2001; KOTLER, 2000).

Para Las Casas (2002), o Composto de
Marketing € a ligacdo da organizacdo com
seu mercado que é feita através de atividades
de comercializacdo € a padronizacao
utilizando em qualquer mercado-alvo.

O Composto de Marketing tem como principio
englobar as decisdes do produto, as quais
incluem a identificacdo de oportunidades de
lancamento de produtos e adequacdo do
mesmo as necessidades dos clientes; as
decisbes de preco, que ¢é selecionado
visando gerar vantagem competitiva e retorno
para a empresa; as decisbes de promocao,
relativas aos investimentos em estratégias de
comunicacdo e promocao de vendas; e as
decisbes de praca, que envolvem a escolha
de canais de vendas que satisfaca as
necessidades dos clientes. (GONCALVES et.
al., 2008).

2. METODOLOGIA
2.1 DESIGN DA PESQUISA

Quanto a abordagem do problema a pesquisa
€ qualitativa, segundo Silva e Menezes (2005)
numa pesquisa qualitativa o ambiente fornece
diretamente os dados para a coleta € o
pesquisador torna-se instrumento principal.
Os dados ser&o coletados diretamente com o
responsavel da empresa por meio de
entrevista. Quanto aos objetivos, a pesquisa é
exploratéria, j@ que se busca levantar
informacdes de um objeto de estudo com
delimitado campo de trabalho, mapeando
apenas as condi¢cbes do objeto de estudo
(SEVERINO, 2007).

Com relagdo ao procedimento técnico, tem-se
um estudo de caso, pois € encarado como o
delineamento mais adequado para a
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investigacdo de um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto real, onde os limites
entre o fendbmeno e o contexto ndo s&o
claramente percebidos, cujo interesse €
proporcionar uma visdo global do problema
ou de identificar possiveis fatores que o
influenciam ou séo por ele influenciados (GIL,

2002).

2.2 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

A empresa, foco do estudo, é um
microempreendimento localizado na cidade
de Parintins/AM, tendo como segmento de
mercado a atuacdo no ramo de vendas de
cama, mesa e banho ha trés anos. Sua
clientela iniciou com familiares e amigos e se
expandiu com network e indicagdes de
clientes fiéis ao empreendimento e/ou
produtos. A microempreendora da Empresa X
possui 42 anos de idade, natural do
Amazonas, com formac&o no ensino superior
em Administracdo de Empresas. A empresa
originou-se em razdo a experiéncia da
pequena empresaria na area atuante e seu
objetivo quanto a realizac&o profissional.

2.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E
ANALISE DE DADOS

O estudo delimitou-se a uma empresa do
segmento de comércio localizada na cidade
de  Parintins/AM. A amostragem da
pesquisada foi de carater n&o probabilistica
intencional (MARCONI & LAKATOS, 1996).

As técnicas de pesquisas utilizadas no estudo
foram (MARCONI & LAKATOS, 1996): (1) a
documentacao indireta (pesquisa documental
e pesquisa bibliogréfica); (2) observacao
direta intensiva (observacéo e entrevista); e
(8) observacdo extensiva (formularios).
Ocorreu entrevista semiaberta conforme
mencionado em Vergara (2009) com roteiro
estabelecido.

O formulario aplicado na empresa para
levantamento das informacgfes iniciais foi
adaptado de Coelho (2012). Em seguida foi
aplicado um formulério relacionado aos
fatores do  planejamento  estratégico;
marketing de relacionamento e ética; e
composto de marketing adaptado de Santos
(2010) e de Coelho (2012) composto por 29
itens ou perguntas. A primeira parte que trata
dos fatores do planejamento estratégico é
composta por sete itens; a segunda parte
(Marketing de relacionamento e ética) por

quatorze itens; e a terceira parte (Composto
de marketing) por oito perguntas. A primeira e
segunda parte possui uma escala de trés
niveis (NE — ndo executo, EP — executo
parcialmente e ET — executo totalmente). Esse
formulario tem como objetivo principal
identificar as acbes de marketing de
relacionamento adotadas pela empresa.

Este estudo foi resultado de uma atividade
pratica realizada na disciplina gestéo
mercadoldogica do curso de engenharia de
producdo do Instituto de Ciéncias Exatas e
Tecnologia (ICET) vinculado a Universidade
Federal do Amazonas (UFAM). Concluindo,
utilizou-se a andlise de conteddo como
procedimento para andlise dos dados obtidos
na empresa por meio dos formularios e
entrevista (MARCONI & LAKATOS, 1996).

3. RESULTADOS

3.1 ANALISE DO COMPOSTO DE
MARKETING

O modelo proposto por Coelho (2012) sobre o
Composto de Marketing norteia o estudo,
tornando-se possivel obter uma dimenséo dos
servicos e produtos oferecidos pela empresa
para o publico-alvo/consumidor. Dessa forma,
utilizou-se 0 modelo adaptado para que se
possa atingir uma boa compreensao
organizacional e da situacdo atual da
empresa.

O microempreendimento oferece
principalmente produtos derivados a partir da
utilizacdo de trés pilares: cama, mesa e
banho. Dentro da organizacao séo realizadas
fiscalizacbes periddicas no produto para
oferta-lo com maior garantia de qualidade. Na
determinacdo dos precos dos produtos
ofertados sao realizadas andlises de custos
do produto e despesas da empresa e,
principalmente, consideracdes dos precos
oferecidos pelas empresas concorrentes
sendo identificada a ndo utilizacdo de
técnicas quantitativas para determinar o
preco do produto.

S80 realizadas diversas ofertas como
estratégias por parte do micronegdécio como
utilizacao de facilidade de parcelamento para
efetuar o pagamento. O armazenamento dos
produtos ¢é feito no estoque proprio da
empresa. O transporte € realizado pela
propria empresa sem acréscimo no valor do
produto, isso sO ocorre quando O servigo é
solicitado pelo cliente consumidor.
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Para a divulgacdo dos produtos ofertados, as
promocdes e facilidades oferecidas pela
empresa, alguns recursos para promover a
empresa e divulgar as mercadorias séo
utilizados como: mensagem de texto
personalizada via SMS e Whatsapp. A
utilizacdo do SMS se faz por meio do recurso
estratégico chamado de SMS Marketing que
visa a divulgacdo imediata no qual a
mensagem de texto € recebida pelo publico-
alvo caracterizando-se pela sua praticidade e
didatismo. Este recurso também € utilizado
com foco no relacionamento, ou seja, as
mensagens personalizadas de
agradecimento, recados de aniversario, etc.,
ajudam a cultivar lagos de fidelidade entre
empresa/cliente.

3.2 ANALISE DO DIAGNOSTICO DE
MARKETING DE RELACIONAMENTO

Quanto aos fatores de planejamento
estratégico, o questionario foi adaptado a
partir dos estudos de Santos (2010). A
aplicacdo do questionario identificou que o
microempreendimento  executa totalmente
(ET) o planejamento de objetivos e metas
regularmente, atua em um segmento de
mercado especifico, incentiva, cobra e avalia
todos os setores da empresa a participar do
planejamento e execuc&o dos objetivos e
metas, avalia a concorréncia, executa analise
dos fatores externos para criar seus objetivos
e metas.

O questionario identificou como executado
parcialmente (EP) pelo microempreendimento
os fatores de mensuracdo periddica do
crescimento da empresa nos setores como
financeiro, material, humano, tecnoldgico e
executa a pratica de avaliacdo de qualidade
em seus resultados operacionais.

Quanto ao marketing de relacionamento e
ética, com a aplicacdo do roteiro foi possivel
identificar, de acordo com as afirmacdes, que
o0 microempreendimento executa totalmente
(ET) as praticas de relacionamento focado no
cliente e com todos o0s participantes da
cadeia de valor (fornecedores, clientes e
concorrentes), executa pratica voltada ao
lucro por parte de todos os setores, executa
marketing de relacionamento no ambiente
interno, analisa o comportamento do cliente
para encontrar oportunidade de negdcio,
aplica conceitos de planejamento na
administragdo da empresa e da importancia
ao comportamento do cliente perante a
empresa.

Para as afirmagbes que resultaram em
execucao parcial (EP) identificou-se que nos
bens e servicos ofertados pela empresa sé&o
executadas praticas de marketing baseado
nos preceitos éticos, atende o0s preceitos
éticos da sociedade no planejamento de
acdes de marketing, o marketing de
relacionamento é aplicado na empresa de
acordo com interesses corporativos, a
aplicacédo dos conceitos traz vantagens
competitivas a empresa, acredita que a
adocéo de praticas de marketing social traz
beneficios & empresa e a adogao de diretrizes
éticas auxilia no equilibrio de mercado na
area de atuacéo.

Por fim, o roteiro de afirmacées aplicado ao
microempreendimento identificou somente
que a andlise de parceiros com relacdo a
qualidade dos servicos prestados pela
empresa ndo se executa (NE).

4, RECOMENDAGCOES

Nesta secao serao apresentadas
recomendacdes para serem implantadas no
microempreendimento com a finalidade de
melhoria tanto no &ambito organizacional
quanto na oferta dos produtos com que a
empresa trabalha.

E necessario que efetue a elaboracédo de um
planejamento estratégico, realizando a anélise
SWOT (pontos fortes e fracos; ameacas e
oportunidades), para situar a empresaria
sobre onde, como e com quem estd no
ambiente em que se estd atuando no
segmento de mercado do
microempreendimento  para que  sejam
estabelecidas as acdes que devem ser
desenvolvidas durante um determinado
tempo, visdo e missdo da empresa, metas
quantificadas para o cumprimento da missao
e a realizacdo do monitoramento do plano
estratégico implementado.

Ap6s a implementacdo do planejamento
estratégico, recomenda-se utilizar
constantemente o ciclo PDCA (plan, do,
check e action) para garantir o alcance das
metas e eficacia do planejamento da
empresa.

Para maior divulgacdo dos produtos, sera
necessaria a utilizagcdo de outras ferramentas
para auxiliar na atragdo da maior quantidade
de clientes, como: Facebook, twitter,
panfletos, radio, jornais, etc. A utilizacdo do
marketing de relacionamento pela empresa
sera essencial nesse processo, pois nao se
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trata apenas da simples divulgagcédo, ¢é
necessario que seja demostrada a
atratividade do produto, como: qualidade,
custo de aquisicao, formas de pagamento e a

agradabilidade do ambiente.

Para identificar os pontos que devem ser
mantidos e melhorados, pode-se aplicar um
formulario de satisfacdo de cliente para
determinar o nivel de satisfagdo com relagéo
ao servico prestado e o produto ofertado.
Pode ser utilizada a pesquisa pés-venda para
mensurar a satisfagcdo do atendimento e
percepcao que os clientes terdo da qualidade
do produto e servigo adquirido.

O SEBRAE ¢ um importante 6rgdo que
compde o Sistema S que objetiva auxiliar o
desenvolvimento de micro € pequenas
empresas. Esse 6rgdo disponibiliza cursos
gratuitos para melhoria dos negécios,
portanto, o empreendedor pode participar
desses cursos para capacitar-se e ter a
possibilidade de dominar 0 processo
organizacional de acordo com o perfil da sua
empresa.

CONCLUSAO

Os microempreendimentos, normalmente, ndo
utilizam ferramentas para melhoria da gestao
e processos do negdcio. Buscou-se analisar o
perfl da empresa apresentando suas
caracteristicas de acordo com o segmento de
mercado que atua utilizando as ferramentas
dos Fatores do Planejamento Estratégico,
Marketing de Relacionamento e FEtica e
Analise do Composto de Marketing através da
aplicacdao de formularios. Sendo assim,
acredita-se que o objetivo do artigo foi
atingido.

Entre os principais resultados: (1) o estudo
buscou desmistificar a inviabilidade da
aplicacdo de ferramentas para auxiliar a
melhoria do micronegécio; (2) os formularios

apresentaram eficacia quanto a identificacéo
das caracteristicas do negécio auxiliando na
determinacdo dos fatores que possuem
necessidade de melhorias que podem
impedir o horizonte de sucesso da empresa;
(3) com a aplicagdo dos formularios foi
possivel observar que a empresa apresenta
pouca énfase na divulgacdo em massa dos
produtos ofertados. Portanto, é necessario
que haja maior preocupacao nesse aspecto
para que o crescimento do negdcio néo seja
interrompido pela auséncia de um fator do
composto de marketing.

Continuando, nota-se que, no entender da
microempreendedora, a divulgacdo em larga
escala pode afetar a fidelidade dos clientes
que compram os produtos da empresa, pois a
maior quantidade de clientes pode acarretar
na queda exponencial da atencdo e
personalizacdo dos servicos entregues aos
clientes por parte da empresa, (5) o
planejamento estratégico € uma ferramenta
de grande importancia para a implementacao
das recomendacoes; (6) fazem-se
necessarias analises constantes do negdcio
para que a empresa nao fique estagnada no
mercado.

Como limitagdo do estudo, aponta-se a
aplicacdo dos instrumentos em apenas uma
empresa e no que tange pesquisas futuras,
sugere-se a aplicagcdo desses instrumentos
em outras empresas do mesmo setor e de
setores diferentes.

Concluindo, a adocéo destas recomendacdes
permite  possibilidades de se tilizar
ferramentas complementares para melhoria
do microempreendimento, realizando analises
no negoécio, tais como, andlises de custo,
qualidade, concorrentes, estrutura
organizacional, ambiente interno e externo,
layout, dentre outras.
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Resumo: O objetivo do estudo é analisar as caracteristicas dos orcamentos
participativos dos municipios do cone sul do estado de Ronddnia. Utilizou-se da
teoria sobre os elementos essenciais do Orcamento Participativo (OP) como caso
para andlise. O delineamento da pesquisa foi o estudo de caso com quatro
unidades de analise e utilizou-se das técnicas de formulario (check /ist), entrevista e
pesquisa documental. O OP ainda ndo é uma realidade plena na regido, embora ha
exemplos de tentativas de implantacéo e vontade politica. Os elementos essenciais
do OP estdo presentes em poucos casos. O nivel de gestdo participativa pela
sociedade é baixo e nulo em alguns casos. Sobre os Conselhos de Orcamento
Participativo, apenas Cabixi e Cerejeiras possuem. Cerejeiras € municipio mais
avancado sobre o tema em discussdo. A proposicédo de estudo de que o0s
municipios do cone sul rondoniense estdo se adequando para uma gestao
participativa e aperfeicoando por meio do OP n&o foi confirmada. A pesquisa € de
interesse tanto de gestores municipais, servidores e, principalmente, dos cidadaos,

para a devida conscientizac&o do controle social.

Palavras-chave: Orcamento participativo; Gestdo participativa; Municipios de

Rondbnia.



1 INTRODUGCAO

Este estudo enquadra-se no campo da gestéo
publica municipal e, especialmente, no ambito
dos  municipios rondonienses e sua
experiéncia com um  mecanismo de
participacéo social nas decisbes
governamentais e elaboracdo da proposta
orcamentaria, conhecido como orgcamento
participativo.

Esse mecanismo de participagdo social foi
inspirado nos principios democraticos € no
postulado da cidadania participativa e € um
avanc¢o na democratizacdo da gestéo publica,
segundo Bezerra Filho (2013).

Os anos 1990 foram marcados pela
institucionalizac&o da consulta da “sociedade
civil organizada” nos processos de
formulacdo de politicas publicas locais,
conforme Milani (2008). Apds essa década,
algumas normas vieram a garantir a
participagéo social na administragao publica,
como o Estatuto da Cidade e a Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF).

Para Ribeiro e Borba (2011), o orcamento
participativo € uma inovacdo democratica
portadora de virtudes no plano da sua
capacidade de racionalizac&o da acéo estatal
para alterar padrdes  histéricos de
relacionamento entre o Estado e a sociedade.

A importancia do estudo em questao esta na
existéncia de um crescente interesse na
academia e na pratica governamental em
novas formas de relacionamento entre o
Estado e a sociedade, de acordo com Abre e
Pinho (2014). Justifica-se para ampliar os
debates sobre a participacao social e controle
social da gestdo publica municipal, em
especial o orcamento participativo, € é de
interesse de todo cidadao que paga tributos e
que gostaria de obter a informacgéo do destino
do gasto publico por meio deles, bem como
do uso correto dos recursos publicos.

O objetivo principal do estudo é analisar as
caracteristicas dos orcamentos participativos
dos municipios do cone sul de Rondbnia. Por
meio do caso, e para atingir o obijetivo,
elaborou-se as seguintes questbes de
pesquisa: Como se caracteriza o orgcamento
participativo nesses municipios? Qual o nivel
de gestdo participativa pela sociedade,
guanto se trata de orcamento publico? Como
sdo formados os Conselhos de Orgamento
Participativo?

Este artigo esta dividido em cinco segoes,
incluindo esta introducao. A segunda segcéo

apresenta o referencial tedrico que trata do
sistema de planejamento e or¢camento no
Brasil, orcamento  publico, orcamento-
programa € orcamento participativo. A
terceira, descreve o método utilizado para a
realizacdo do trabalho. Na quarta, encontra-se
a apresentacdo dos resultados. A quinta
secdo apresenta a concluséo, limitacbes do
trabalho e sugestbes para pesquisas futuras.

2 SISTEMA DE PLANEJAMENTO E
ORGCAMENTO

A Constituicdo Federal (CF) atribui ao Poder
Executivo a responsabilidade pelo sistema de
Planejamento e Orgcamento, e a iniciativa dos
seguintes projetos de lei do (a):

®  Plano Plurianual (PPA)
=  Lei de Diretrizes Orcamentéarias (LDO)
= Lei de Orcamento Anual (LOA)

No Brasil é também conhecido como Sistema
de Planejamento Integrado, atendendo a
mandamento constitucional (art. 165 da CF).

2.1 PLANO PLURIANUAL - PPA

O PPA define as prioridades do governo por
um periodo de quatro anos e deve ser
enviado pelo Presidente da Republica ao
Congresso Nacional até 4 meses antes do
encerramento da sessdo legislativa, isto no
primeiro ano de seu mandato.

De acordo com a Constituicdo Federal, o
Projeto de Lei do PPA deve conter “as
diretrizes, objetivos e metas da administrac&o
publica federal para as despesas de capital e
outras delas decorrentes e para as relativas
aos programas de durac&o continuada”. O
PPA estabelece a ligac&o entre as prioridades
de longo prazo e a Lei Orcamentaria Anual.

E um plano de médio prazo, através do qual
se procura ordenar as acdes do governo que
levem ao atingimento dos objetivos e metas
fixados para um periodo de quatro anos.

A lei que institur o plano plurianual
estabelecera, de forma regionalizada, as
diretrizes, objetivos e metas da administracao
publica para as despesas de capital e outras
decorrentes e para as relativas aos
programas de duragdo continuada. Nenhum
investimento cuja execugdo ultrapasse um
exercicio financeiro podera ser iniciado sem
prévia inclusdo no plano plurianual ou sem lei
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que autorize a inclusao, sob pena de crime de
responsabilidade (§ 12 do art. 167 da CF).

Conforme o art. 5° no seu § 5% da Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), o plano
plurianual deve prever as obras e outros
investimentos com durac&o superior a um
exercicio; caso contrario, o or¢gamento n&o
poderé destinar recursos a esses projetos, a
menos que seja editada uma lei especifica
para permitir sua incluséo.

O PPA tem por objetivo formular as diretrizes
para as financas publicas no periodo do
plano, identificar e avaliar o0s recursos
disponiveis para 0 desenvolvimento das
acdes do setor publico, estabelecer as
despesas segundo cada programa de
governo, etc. As diretrizes definidas pelo PPA
norteardo a captacdo, gestdo e gastos de
recursos durante o periodo do plano, ou seja,
objetivam a qualidade dos gastos publicos.

Assim, o PPA busca alocar os recursos
publicos de modo eficiente e racional, com
base nas modernas técnicas de
planejamento. E a partir da definicdo das
diretrizes, metas e objetivos que a
administracdo publica desenvolve suas
acodes, objetivando alcancar o}
desenvolvimento do pais.

Os principais pontos do PPA séo:
Organizagdo em programas; Definicdo de
indicadores e metas; Transparéncia na
aplicacdo dos recursos publicos; Melhoria no
desempenho gerencial da administracao
publica; Enfase nos resultados.

Ainda, segunda a CF, “nenhum investimento
cuja execuclo ultrapasse um exercicio
financeiro podera ser iniciado sem prévia
inclusdo no plano plurianual, ou sem lei que
autorize a inclusédo, sob pena de crime de
responsabilidade”.

2.2 LEI DE DIRETRIZES ORCAMENTARIAS -
LDO

Tem a finalidade de nortear a elaboracao dos
or¢camentos anuais, de forma a adequa-los as
diretrizes, objetivos e metas da administracao
publica, estabelecidas no plano plurianual.
Compreendera as metas e prioridades da
administrac&o publica, incluindo as despesas
de capital para o exercicio financeiro

subsequente; orientara a elaboracdo da lei
orcamentaria anual; dispora sobre as
alteracbes na legislagéo tributéria.

No art. 4% § 1% da LRF, diz que a LDO
conterd um Anexo de Metas Fiscais, onde
serdo estabelecidas as metas relativas a
receitas, despesas, resultado primario,
montante da divida publica para os trés
exercicios seguintes. Devera conter ainda,
avaliagdo do cumprimento das metas relativas
ao exercicio anterior; evolugdo do patriménio
liquido dos trés  Ultimos  exercicios,
destacando a origem e a aplicacdo dos
recursos obtidos com a alienacdo de ativos;
avaliagdo da situagéo financeira e atuarial —
se houver previdéncia social propria — e,
finalmente, demonstrativo da estimativa e
compensacédo da renuncia de receita e da
margem de escansdo das despesas
obrigatdrias de carater continuado.

Na LDO serdo anunciadas as metas fiscais,
ou seja, 0 montante a ser arrecadado € como
e onde isto sera despendido, seja em pessoal
e outras despesas de custeio, subvencoes,
investimentos ou utilizando-se do superévit
primario, no pagamento do principal e juros
da divida. Anexo das Metas Fiscais na LDO
conteré:

=  Previsdo trienal da receita, da
despesa, €, do confronto, a estimativa dos
resultados nominal e primario;

=  Previs&o trienal do estoque da divida
publica; considerados o  passivos
financeiro e permanente;

=  Avaliacdo do cumprimento das metas
do ano anterior;

=  Evolugdo do patrimbnio liquido, ou
seja, o recurso para reduzir o estoque da
divida;

= Avaliacdo financeira e atuarial dos

fundos de previdéncia dos servidores
publicos;

=  Estimativa de compensacdo da
renuncia de receitas (anistias, remissoes,
isengoes, subsidios, etc.)e da margem de
expansdo das despesas obrigatérias de
carater continuado.
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Quadro 1 -
Constituicao Federal de 1988 ‘

definir as metas e prioridades da
Administrac&o Publica

dar orientagdes basicas para
elaboracdo da LOA

dispor sobre as alteragbes na
legislacéo tributaria

estabelecer a politica de aplicac&o
das agéncias financeiras oficiais de
fomento (BB, CEF, BNDES, etc)

dispor sobre a politica de pessoal e
encargos sociais (art. 169, § 12 1I)

Conteudo da LDO.

Lei de Responsabilidade Fiscal de 2000
dispor sobre o equilibrio entre receitas e despesas
definir os critérios e formas de limitagdo de empenho

estabelecer as normas relativas ao controle de custos e a
avaliagéo dos resultados dos programas financiados com
recursos dos orcamentos

estabelecer as condicdes e exigéncias para
transferéncias de recursos a entidades publicas e
privadas

definir o montante e forma de utilizagédo da reserva de
contingéncia

dispor sobre a contratacao excepcional de horas extras

autorizar o municipio a auxiliar o custeio de despesas a
outros entes da federagéo

definir critérios para o inicio de novos projetos

definir as despesas consideradas irrelevantes (para efeito,
por exemplo, de gastos com suprimento de fundos)

definir as condigbes para a renuncia de receitas

elaborar o Anexo de Metas Fiscais e Anexo de Riscos
Fiscais.

Fonte: elaboracao a partir da CF/88 e LRF.

O Projeto de Lei de Diretrizes Orgamentarias
(LDO) deve ser enviado pelo Poder Executivo
ao Congresso Nacional até 8 meses e meio
antes do encerramento da sessao legislativa.
A LDO estabelece as metas e prioridades
para o exercicio financeiro subsequente;
orienta a elaboracdo do Orgamento; disp&e
sobre alteracdo na legislacédo tributéria e
estabelece a politica de aplicacdo das
agéncias financeiras de fomento.

Com base na LDO aprovada pelo Legislativo,
a Secretaria de Orcamento Federal elabora a
proposta orgamentdria para 0 ano seguinte,
em conjunto com os Ministérios e unidades
orcamentarias do Poder Legislativo e
Judiciério. Por determinag&o constitucional, o
governo ¢ obrigado a encaminhar o Projeto de
Lei do Orgamento ao Congresso Nacional até
4 meses antes do encerramento da sessdo
legislativa. Acompanha o projeto uma
Mensagem do Presidente da Republica, na
gual é feito um diagndstico sobre a situacao
econdmica do pais e suas perspectivas.

2.3 LEI ORGAMENTARIA ANUAL - LOA

Para viabilizar a concretizacdo das situacdes
planejadas no plano plurianual e, obviamente,
transforma-las em realidade, obedecida a Lei
de Diretrizes Orgamentérias, elabora-se o
Orcamento Anual, onde sdo programadas as
acdes a serem executadas, visando alcancar
os objetivos determinados. E a parcela do
Plano Plurianual que sera desenvolvida num
exercicio financeiro e, que coincide com o
ano civil.

A lei orcamentaria anual compreendera:

| — O Orcamento Fiscal referente aos poderes
Executivos, Legislativo e Judiciario, seus
fundos, 6rgaos e entidades da administracéo
direta e indireta, inclusive fundacgdes
instituidas e mantidas pelo poder publico;

Il — O Orcamento de Investimentos das
Empresas em que o Estado, direta ou
indiretamente, detenha a maioria do capital
social com direito a voto; e

Il = O Orgamento da Seguridade Social,
abrangendo todas as entidades e ¢rgdos a
eles vinculados, da administragcdo direta ou
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indireta, bem como os fundos e fundacdes
instituidos e mantidos pelo poder publico.

No quadro 2 apresentam-se um resumo das
caracteristicas das leis orcamentarias.

Quadro 2 - Caracteristicas das leis orcamentarias.
Funcdes Tipo de Planejamento

(Constituicdo Federal) (Silva, 2011)

LEIS ORCAMENTARIAS

PPA Objetivos, diretrizes e metas Estratégico
LDO Metas e prioridades Tético
LOA Acgdes Operacional

Fonte: elaboracé&o proépria.

No art. 35 § 2°, do ADCT (Ato das
Disposicées  Constitucionais  Transitérias)

Executivo encaminhar ao Legislativo. O prazo
de devolucdo é o limite de tempo para o

constam os prazos de envio e devolucao dos
projetos das leis orcamentarias. O prazo de
envio é aquele com limite para o Poder

Poder Legislativo devolver ao Executivo os
projetos de leis para sancéo, promulgacéo e
posterior publicacao.

Quadro 3 - prazos das leis orcamentarias.
PROJETO

Prazo de envio até

4 meses antes do encerramento do 1° | Encerramento da sessao legislativa.
PPA exercicio financeiro. Na prética, deve ser
encaminhado até 31/08

Prazo de devolugéo até

Até 22/12

8,5 meses antes do encerramento do | Encerramento do 1° periodo da sess&o

LDO exercicio financeiro. Até 15/04 legislativa. Até 17/07

4 meses antes do encerramento do | Encerramento da sesséo legislativa.

LOA exercicio financeiro. Até 31/08 Deve ser devolvido até 22/12

Fonte: Crepaldi, Crepaldi (2013, p. 48).

3 ORGAMENTO PUBLICO

O orcamento publico é o principal instrumento
para a viabilizacdo das politicas publicas de
distribuicdo de renda (fungdo distributiva),
segundo Giacomoni (2012). E o instrumento
por meio do qual, conforme Crepaldi e
Crepaldi (2013), o governo estima as receitas
que ird arrecadar e fixa os gastos que espera
realizar durante o ano. Ou seja, ainda
segundo esses autores, o0 orgamento publico
dos governos federal, estadual, distrital e
municipal compreende a previsdo de todas as
receitas que serdo arrecadadas dentro de
determinado exercicio financeiro e a fixagao
de todos os gastos autorizados a executar.

Machado, Manso e Cabral (2012, p. 129)
afirmam que “o orcamento publico é um
documento legal aprovado por lei contendo
previsdo de receitas e a estimativa de

despesas a serem realizadas por um Governo
em um determinado exercicio” (um ano).

Para Crepaldi e Crepaldi, o orgamento deixou
de ser um mero quadro de receitas e
despesas e evolui para uma base de
planejamento das atividades futuras, a saber:
auxiliar o Executivo na sua organizacg&o; dar
ao Legislativo as bases em que se processam
a previsdo da receita e da fixacdo da
despesa; proporcionar a administracdo a
oportunidade de exercer um controle mais
efetivo e real; servir de base para a tomada
de contas; tornar-se um instrumento
fundamental a administracdo; centralizar as
atividades orgcamentarias da Uni&o num o6rgéo
especializado.

Crepaldi e Crepaldi descrevem também sobre
0s aspectos do orgcamento aplicado ao setor
publico, os quais se resumem no quadro 4.
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Quadro 4 — Aspectos do orcamento publico.

‘ Aspectos Descricdo
Administrativo Peca de planejamento que auxilia os responsaveis pelas finangas publicas na
consecucdo das diversas etapas do processo administrativo: execugéo e controle.
Instrumento por meio do qual o governo extrai recursos da sociedade € os injeta em
Econémico areas selecionadas. Tanto os incentivos microecondémicos e setoriais quanto as variaveis

macroecondmicas relativas ao nivel de inflagdo, endividamento e emprego na economia
sdo diretamente afetados pela gestdo orcamentéria.

Juridico Em caréter e forca de lei. A elaboracéo e a aprovagdo do orgamento publico seguem o
processo legislativo de discusséo, emenda, votagéo e sangdo como qualquer outra lei.

Técnico Ha regras metodolégicas para a realizagédo dos fins indicados politico, econémico,
administrativo e juridico.

Politico As decisfes relacionadas ao orgamento sédo decisdes politicas que refletem a detencéo
do poder por grupos econdmicos e classes sociais (decisGes de politicas de governo).

Fonte: elaborado a partir de Crepaldi e Crepaldi (2013).
Furtado (2008) descreve 0s conceitos pagina da STN, os quis estdo sintetizados no

constantes do

Conceitos

Orgamento-Programa

glossario enderecado na quadro a seguir.

Quadro 5 — Conceitos da STN.
Descricéo

Orcamento moderno. Caracteristicas: integragéo, planejamento e orgamento;
quantificagdo de objetivos e fixagdo de metas; relagdes insumo-produto;
alternativas programaticas; acompanhamento fisico-financeiro; avaliagdo de
resultados; e geréncia por objetivos. Enfatiza os objetivos e propdsitos, os
programas, os custos dos programas, e medidas de desempenho.

Orcamento Base Zero

Orgamento por estratégia. Nao ha direitos adquiridos da unidade orgamentéaria em
relacdo as verbas autorizadas no orgamento anterior (a base é zero), cabendo a
ela justificar todas as atividades que desenvolvera no exercicio corrente.
Abordagem desenvolvida nos EUA e adotada na Geérgia em 1973.

Orgamento Tradicional

Orcamento classico. Processo orgcamentario em que apenas uma dimensdo é
explicitada que é o objeto de gasto. N&o vincula o planejamento aos programas. A
proposta or¢amentéria tem por base o ano anterior com a projecéo de inflagdo do
periodo.

Orgamento de Orgamento funcional.

Desempenho

Caracteriza-se por
orgamento: o objeto de gasto e um programa de trabalho, contendo as agdes
desenvolvidas. Toda a énfase esta no desempenho organizacional.

apresentar duas dimensbes do

Fonte: elaborado a partir de Furtado (2008).

O conceito utilizado na prética brasileira,
modernamente, ¢ o do Orgcamento-Programa
que foi criado pelo Decreto-lei n°® 200/67, o
gual consagrou as funcées de planejamento e
orgamento publico no pais. E denominado
Orgamento-Programa porque é o programa
de trabalho que vincula a LOA (o orgamento)
ao PPA, e sua énfase esta nas realizagOes
gue se pretende alcancar.

E um plano de trabalho, segundo Crepaldi e
Crepaldi (2013), expresso por um conjunto de
acOes a realizar e pela identificacdo dos

recursos necessarios a sua execucgao. Ainda
conforme esses autores, sua organizacéo leva
em conta os niveis de prioridade e estruturas
de classificacao do planejamento,
discriminando-os para:

= Dar énfase aos fins e n4o aos meios;

= |ndicar as agBes em que O setor
publico aplicara seus recursos;

= Definir 0s
€Xecucéo; e

responsaveis pela
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Especificar os resultados esperados.

Mas, o que é o Programa? E o instrumento de
organizacédo da acao governamental que visa
a concretizacdo dos objetivos pretendidos,

sendo mensurado por indicadores
estabelecidos no PPA (Crepaldi; Crepaldi,
2013). No quadro 6 apresentam-se as
orientacbes, caracteristicas e vantagens do
orcamento-programa.

Quadro 6 — Orgamento-programa.

Orientagdes

Demonstracao das realizacfes programadas
para um periodo determinado de empo;

Obtencéo da racionalidade na alocagéo dos
recursos;

Mensuracgdo da eficiéncia e da eficacia das
acdes governamentais.

Vantagens
Maior preciséo na elaborag&o dos orgamentos;
Melhor determinagéo das responsabilidades;
Maior oportunidade para reducé&o de custos;
Maior compreensao do conteddo programatico;
Facilidade para identificagdo de duplicacao de fungdes;
Melhor controle da execug¢éo dos programas;
Identificac&o dos gastos e realizagbes por programa e sua comparagao em termos absolutos e relativos;
Apresentacdo dos objetivos e dos recursos e do inter-relacionamento entre custos e programas;

Enfase no que o governo realiza e n&o no que ele gasta.

Propiciar a integracéo entre o planejamento e o
orgamento;

Realizar a quantificacdo dos objetivos e das metas;

Basear as decisdes em relacdes de insumo-produto e
na pluralidade de alternativas programaticas;

Empregar instrumentos aperfeicoados para a
mensuracao dos resultados.

Caracteristicas

Fonte: elaborado a partir de Crepaldi e Crepaldi (2013).

4 ORCAMENTO PARTICIPATIVO

Para Figueiredo e Santos (2014) o orcamento
participativo consiste numa nova forma de
planejar 0s gastos  publicos. Mas,
inicialmente, é importante analisar o seu
conceito dado pela Controladoria Geral da
Unido (CGU), disponivel no Porta da
Transparéncia:

O orgcamento participativo € um importante
instrumento  de  complementacdo  da
democracia representativa, pois permite que
o cidadéo debata e defina os destinos de uma
cidade. Nele, a populagdo decide as
prioridades de investimentos em obras e
servicos a serem realizados a cada ano, com
os recursos do orgcamento da prefeitura. Além
disso, ele estimula o exercicio da cidadania, o

compromisso da populagdo com o bem
publico e a co-responsabilizacédo entre
governo e sociedade sobre a gestdo da
cidade.

Orcamento Participativo (OP), segundo Dias
(2012, p. 40) “permite aos cidadé&os
influenciar ou decidir sobre os orgamentos
publicos, geralmente o orcamento de
investimentos de prefeituras através de
processos de participacao cidada”.

Essa participacdo social, para Ribeiro e
Bliacheriene (2013), ¢é essencial para a
legitimidade e o éxito das etapas das
politicas, mas por outro lado ndo se pode
pensar que € uma forma de resolver as todas
as duvidas e limitagbes da gestdo publica.
Esses autores citam a experiéncia mais
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antiga, duradoura e exitosa, que é a do
municipio de Porto Alegre, na década de
1990, e afirmam ainda, que a participacéo
social, sob a forma de controle social,
representa  uma forma importante de
ampliacdo da capacidade do Estado de
monitorar, controlar e avaliar suas acdes (p.
28).

Para Gohn (2011), a reconstrugcdo da teoria
democratica, na concepg¢éo participativa,
parte da esfera publica onde ha a interacéo
entre os diversos grupos da sociedade como
entidades, movimentos sociais, associacdes e
outros, com o intuito de debaterem os
problemas coletivos da sociedade.

Um estudo realizado por Hernandez-Sanches
et al. (2018) apresentou o Comportamento
Organizacional de Cidadania (COC) como um
modelo de participacdo expresso pelo
dialogo. O objetivo do estudo foi associar os
principios do COC com os construtos de
participacéo, organizacdo e comunidade no
intuito de encontrarem elementos comuns que
favorecessem disseminacéo do conhecimento
entre as pessoas e/ou envolvidos, ndo apenas
dentro de uma empresa/organizagdo, mas
também em toda a comunidade através do
dialogo. Os autores concluiram que o COC
facilita a participacéo, pois ela é entendida
como um processo relacional, baseado na
interacdo entre os individuos (HERNANDEZ-
SANCHES et al, 2018).

Cunha (2005, p. 39) chama de aaministracdo
participativa ou  gesido  compartilhada,
aquelas que procuram administrar 0s
municipios com mecanismos especificos de
particijpacdo popular. conselhos, orcamentos
participativos e comissdes associadas a
construcdo e gestdo de prioridades locais.
Para Cunha, gesido participativa € 0 governo
€ a sociedade realizando juntos o
planejamento da administracdo publica.

Foi nos anos 1980 o grande salto para
alavancar as ideias participativas do
orgamento.

A década de 1980 foi marcada no Brasil por
profundas mudancas sociais, politicas e
institucionais, reflexos do intenso processo de
busca pela democratizagdo da gestéo publica
brasileira. Nesse cenario, comecam a serem
travados fortes embates entre o poder estatal,
movimentos sociais e organizagcbes da
sociedade civil, desencadeando-se uma
trajetéria  de  lutas pela  ampliagcéo
democratica, que visava assegurar a
participagcdo da sociedade nos processos

decis¢rios da gestdo e controle dos recursos
publicos (ROCHA, 2009, p. 4).

Houve experiéncias a partir dessa década.
Vontade politica e cooperagdo entre o0s
membros da prefeitura e da sociedade;
continuidade administrativa e maturidade no
processo; participacdo da comunidade nas
assembleias; coesdo entre planejamento,
técnica, administracdo e OP; e a credibilidade
do processo, s&o as variaveis que explicaram
as experiéncias bem-sucedidas do OP local,
de acordo com o estudo de Costa (2010), que
analisou experiéncias desenvolvidas em todo
0 pais desde o ano de 1989 até a gestdo de
2004,

Segundo Giacomoni (2012), o OP difundiu-se
COMO um Novo mecanismo de expressdo de
participacdo popular, mas que para ele, a
experiéncia pioneira é o caso do municipio de
Vila Velha. Esse mecanismo é um processo no
ambito dos municipios, conforme Giacomoni,
e esse autor afirma “que pode ser
aperfeicoado pela participacéo da
comunidade na andlise e discussdo dos
problemas e na identificacdo de solucdes que
mais de perto dizem respeito aos
interessados” (p. 250).

O OP, conforme Machado, Manso e Cabral
(2012), ¢ um mecanismo do governo de
democracia popular que permite aos
cidadaos influenciar ou decidir sobre o
orcamento publico municipal, e ele tem a
funcdo primeira de dar mais transparéncia
nas contas do governo.

Segundo Crepaldi e Crepald (2013), o
objetivo inicial do OP é conhecer as
necessidades mais urgentes das
comunidades para definir as prioridades do
governo por ocasido da elaboragdo da Lei
Orcamentéria  Anual (LOA), produzindo
material suficiente para a formatac&o do Plano
Plurianual (PPA) e da Lei de Diretrizes
Orcamentérias (LDO). Ainda para esses
autores, o OP ¢é efetivamente democratico se:

O sistema de representacdo funcionar a
contento;

O aparato legal permitir a intervencdo dos
diversos representantes (executivo,
legislativo, tribunais de contas, judiciario e
Ministério Publico) no processo decisério em
torno das receitas e despesas;

Os agentes concretos que dispéem de
mandatos dispuseram de competéncia
politica e capacidade técnica para agir em
defesa de seus representados;
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O sistema de controle publico (interno e
externo) induzir o controle social, ou seja, 0s
proprios agentes representados criarem e
facilitarem os mecanismos de participacéo
direta da populacdo na alocacdo e
redistribuicdo dos recursos, por meio do
orcamento participativo.

Na lei federal n.° 10.257/2001, conhecida
como Estatuto da Cidade, nos artigos 40,
paragrafo 4°, e 44, ha o regramento do direito

a participacdo popular, por meio de
audiéncias publicas, no processo de
elaboracédo do Plano Diretor - principal

instrumento de planejamento sustentavel das
cidades - € imp6e aos Poderes Legislativo e
Executivo municipais a obrigacdo da
promocdo dessas audiéncias publicas para
debates, visando decidir da melhor forma, o
emprego dos recursos publicos para o bem-
estar da populacéo.

Mas, ndo é s6 o Plano Diretor que é
importante instrumento de planejamento e
politica urbana. O artigo 4 do Estatuto da
Cidade enumera varios, mas destaca-se

mormente o inciso Il - planejamento
municipal, em especial: [...] d) plano
plurianual; e) diretrizes orcamentarias e

orcamento anual; f) gestdo orcamentéaria
participativa; g) planos, programas e projetos
setoriais; h) planos de desenvolvimento
econbmico e social; etc. O artigo 44 assim
expressa:

No &mbito municipal, a gestdo or¢amentaria
participativa de que trata a alinea 7 do inciso
[l do art. 4° desta lei incluira a realizacéo de
debates, audiéncias e consultas publicas
sobre as propostas do plano plurianual, da lei
de diretrizes orcamentarias e do orcamento
anual, como condicdo obrigatéria para sua
aprovacao pela camara municipal.

A LRF prevé também a necessidade da
realizacdo dessas audiéncias durante a
execucdo do orgamento para demonstrar o
cumprimento das metas fiscais definidas na
LDO, conforme determina o artigo 99
paragrafo 4°, e no artigo 48°, paragrafo unico,
inciso | e Il

Até o final dos meses de maio, setembro e
fevereiro, o Poder Executivo demonstrara e
avaliara o cumprimento das metas fiscais de
cada quadrimestre, em audiéncia publica na

comissao referida no § 12 do art. 166 da
Constituicdo ou equivalente nas Casas
Legislativas estaduais e municipais.

A transparéncia serd assegurada também
mediante incentivo a participacdo popular e
realizac8o de audiéncias publicas, durante os
processos de elaboracédo e de discusséo dos

planos, lei de diretrizes orcamentarias e
orgcamentos.
Liberagdo ao pleno conhecimento e

acompanhamento da sociedade, em tempo,
real, de informacgfes pormenocrizadas sobre a
execucdo orcamentaria e financeira, em
meios eletrbnicos de acesso publico.

Portanto, para o desenvolvimento de uma
gestdo  participativa, para que haja
transparéncia e criagcdo de uma cultura de
orcamento participativo, o governo municipal
deve promover as informacbes necessarias
ao cidaddo. Nesse sentido, segundo a
Controladoria Geral da Unido — CGU (2012), a
transparéncia da gestao publica e das acdes
do governo depende, portanto:

da publicacéo de informacdes;

= de espacos para a participacao
popular na busca de solucbes para

problemas na gestéo publica;

da construcdo de canais de
comunicacdo e de didlogo entre a
sociedade civil e o governante;

do funcionamento dos Conselhos,
orgaos coletivos do poder publico e da
sociedade civil com o papel de participar
da elaboracdo, execucdo e fiscalizacao
das politicas publicas;

da modernizacdo dos processos
administrativos, que, muitas vezes,
dificultam a fiscalizacdo e o controle por
parte da sociedade civil;

da simplificacdo da estrutura de
apresentacdo do orgcamento publico,
aumentando assim a transparéncia do
processo orgcamentario.

Crepaldi e Crepald (2013) descrevem o0s
elementos essenciais do OP, conforme
quadro 7, além da criagao do Conselho de
Orcamento Participativo (COP).
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Quadro 7 — Elementos essenciais do orgamento participativo.

ELEMENTOS DO ORCAMENTO PARTICIPATIVO MUNICIPAL

Vontade politica;

Definicdo de equipe com responsabilidade de organizar e coordenar o processo de implantagéo,
acompanhamento e gestéo participativa;

Formacé&o de planejadores e gestores urbanos e populares;

Levantamento do conjunto de dados, indicadores e informagdes econdmicas, financeiras, sociais e politicas
do local;

Sensibilizagdo da populagéo para participar das atividades de planejamento;

Ampla divulgacdo para que a populagdo conhega o processo de construgdo do OP;

Criag&o de canais de participagdo em todas as fases do ciclo orcamentario: nos momentos de preparacao
da proposta, discussao, execucgao, controle e avaliagdo. Forte mobilizagcdo em todas as etapas;

Participacéo de todos 0s segmentos sociais: liderangas comunitarias, igrejas, associagdes e sindicatos,
estudantes, parlamentares, secretérios, etc.;

Propiciar acesso as informacdes, de forma simplificada e diversificada;

Disseminacao dos conceitos e préticas de cidadania, da importancia da coletividade;

Disseminacédo da educacao fiscal, explicacéo para populacdo que o OP deve acontecer nas duas pontas do
processo: receita e despesa. A populagdo precisa saber que 0s governos s poderéo realizar investimentos
e manter o0s investimentos j& existentes se houver arrecadacgéo;

Reforma administrativa dos 6rgdos governamentais para absorver e entender o OP.

Fonte: Crepaldi e Crepaldi (2013, p. 242).

Estudos cientificos significativos sobre OP nos programas de pos-graduacao do Brasil e
foram os de Franzese e Pedroti (2005) e de concluiram que, esse mecanismo continua
Pires e Martins (2011). sendo pouco avaliado, entendido e explicado

em termos de sua dimensdo técnica
orcamentario-financeira, apesar de duas
décadas de experimentacdo. Diante desse
fato, imprescindivel maiores discussdes sobre
0 tema, ndo s6 académicas, mas também no
ambito dos conselhos municipais.

Franzese e Pedroti (2005) analisaram o
orcamento participativo a luz da teoria
democratica, buscando identificar se esse
mecanismo interage com as instituicdes
democraticas vigentes € se, de fato, ele pode
ampliar a participacdo da populacdo nas
decisbes do governo municipal. Discutiram
aspectos de democracia direta, democracia
representativa e accountability e 3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

guestionaram se o orgamento participativo 3.1 CARACTERIZAGAO METODOLOGICA
amplia os mecanismos de accountability.
Concluiram que a simples implementacao
desse mecanismo nao pode garantir a melhor
ou a pior qualidade de democracia, variando
de acordo com a experiéncia de cada cidade.
Concluiram ainda que seu maior impacto
consistiria na criagdo de um canal de
comunicacao direta entre representante e

O delineamento da pesquisa é o estudo de
caso com abordagem qualitativa € do tipo
descritivo (GIL, 2009). Caracteriza-se como
multicaso com quatro unidades. As unidades
de analise foram quatro municipios do cone
sul de Rondénia. Segundo Yin (2010) e
Cooper e Schindler (2011) o estudo de caso é

representados, por meio do qual os ultimos ade?“ao,"o as queStoeS do tipo “como’; "o
poderiam manifestar suas preferéncias, que-ou porque:.

fazendo com que o0 governo pudesse ser mais Desse modo, as questdes inicialmente
responsivo. elaboradas foram: Como se caracteriza o

orcamento participativo nesses municipios?

Pires e Martins (2011) objetivaram analisar a . ~ S
Qual o nivel de gestdo participativa pela

producdo de dissertaces e teses sobre OP
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sociedade, quanto se trata de orgcamento
publico? Como s&o formados os Conselhos
de Orcamento Participativo?

A proposicéo é de que 0s municipios estéo se
adequando para uma gestéo participativa e
aperfeicoando por meio do orcamento
participativo. Estudos de caso sao adequados
aos processos de mudanca (GIL, 2009), como
€ 0 caso investigado sobre movimentos
sociais que reivindicam melhorias no servico
publico. O intuito com o método foi a
verificagdo ou testagem das teorias e
exigéncias legais em analise (EISENHARDT,
1989).

Ainda sobre o0 estudo de caso, quantos aos
resultados, é imprescindivel esclarecer que a
generalizacdo dos mesmos ¢é analitica,
tedrica, e nado estatistica, de frequéncias
(ALVES-MAZZOTTI, 2006; GIL, 2009; YIN,
2010).

3.2 ETAPAS, TECNICAS, COLETA E ANALISE
DOS DADOS

A etapa da pesquisa consistiu-se de: (1)
formulario do tipo check list; (2) entrevista ndo
estruturada; e (3) pesquisa documental. O
primeiro instrumento de pesquisa foi ©
formulario que é aplicado pelo pesquisador
na presente do entrevistado. A estrutura do
check /ist, formulario, foi elaborado com base
na teria de Crepaldi e Crepaldi (2013),
conforme Quadro 7. Na entrevista utilizou-se
par coleta de dados complementares e os
entrevistados foram gestores ou servidores
envolvidos com o tema. Ja a pesquisa
documental, pesquisou-se no website dos
municipios sobre estrutura e processos de
elaboracao do orcamento participativo.

Denota-se, assim, o uso de multiplas fontes
de evidéncia no método ou variadas técnicas
de «coleta de dados para a devida
triangulacdo (VERSCHUREN, 2003; ALVES-
MAZZOTTI, 2006; YIN, 2010; CRESWELL,

2010). A triangulacdo de métodos, entre
varias, é a mais utilizada nos estudos de caso
(GIL, 2009).

3.3 LOCUS DA PESQUISA E AMOSTRA

O territério de identidade cone sul é composto
pelos municipios de Vilhena, Pimenta Bueno,
Espigdo do Oeste, Chupinguaia, Colorado do
Oeste, Cabixi, Cerejeiras, Pimenteiras do
Oeste, Corumbiara e Parecis. Os casos para a
amostra da pesquisa compreenderam apenas
quatro municipios, por dificuldades de acesso
aos demais, portanto uma amostra
caracterizada por acessibilidade (VERGARA,
2009). Os municipios analisados, que
colaboraram na pesquisa foram Vilhena,
Cergjeiras, Colorado do QOeste e Cabixi.
Tentou-se outros municipios por telefones e e-
mails, mas sem retorno.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

4.1 DADOS GERAIS

Inicialmente, €& importante conhecer o0s
municipios  pelo  Indice  FIRJAN  de
Desenvolvimento Municipal — IFDM. O IFDM é
umestudo do Sistema FIRJAN que
acompanha anualmente o desenvolvimento
socioecondmico de todos os mais de 5 mil
municipios brasileiros em trés areas de
atuacdo:. Emprego & renda, Educacédo e
Saude. Criado em 2008, ele é feito,
exclusivamente, com base em estatisticas
publicas oficiais, disponibilizadas pelos
ministérios do Trabalho, Educacdo e Saude
(SISTEMA FIRJAN, 2014).

A Tabela 1 apresenta os municipios do cone
sul de Rondbnia ordenados por aqueles com
melhor indice no ranking estadual. Os dados
atuais sdo de publicacdo em 2014 referentes
ao ano base 2011.
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Tabela 1 — Ranking dos municipios do cone sul de Rondbnia.

456° 1° RO Vilhena 0,7856  0,7648 0,7759 0,8161
1496° 50 RO Chupinguaia 0,7065  0,6534 0,7289 0,7372
1689° 6° RO Pimenta Bueno 0,6958  0,6341 0,7588 0,6946
3207° 16° RO Espigao D'Oeste 0,6107  0,5397 0,6838 0,6087
3312° 18° RO Cabixi 0,6036  0,4559 0,7414 0,6134
3552° 22° RO Cerejeiras 0,5872  0,4352 0,7404 0,5861
3667° 26° RO Colorado do Oeste 0,5798  0,3749 0,7229 0,6416
3845° 31° RO Pimenteiras do Oeste  0,5678  0,4385 0,6417 0,6232
4452° 43 RO Corumbiara 0,5204  0,4294 0,6456 0,4863
4611° 47° RO Parecis 0,5072  0,4372 0,5928 0,4915

Fonte: Sistema FIRJAN (2014).

Vilhena é o melhor municipio do ranking
estadual e ocupa a 456° no nivel nacional do
IFDM consolidado. Também é o melhor nas
trés areas de atuagcédo: Emprego & Renda,
Educacédo e Saude.

4.2 ELEMENTOS ESSENCIAIS DO OP DOS
MUNICIPIOS DO CONE SUL RONDONIENSE

A seguir seréo apresentados os dados

meio de dois tipos de quadros para cada: um
referente ao check /list dos elementos do
orcamento participativo (OP) com base na
teoria de Crepaldi e Crepaldi (2013, Quadro
7) e outro com base nos resultados das
entrevistas. Dos elementos essenciais do OP
desses autores acrescentou-se o art. 44 do
Estatuto da Cidade (primeiro item do quadro).

Nos Quadros 8 e 9 estdo descritos o0s
achados sobre Vilhena.

referentes aos municipios pesquisados por

Quadro 8 — Check /ist do orgamento participativo, municipio de Vilhena.

ELEMENTOS DO ORCAMENTO PARTICIPATIVO -
. SIM | NAO
MUNICIPIO DE VILHENA

Ha gestao orcamentaria participativa realizada por meio de debates, audiéncias e consultas
publicas sobre as propostas orgcamentarias (PPA, LDO, LOA) como condig&o obrigatéria para X
sua aprovagdo na Camara Municipal (Estatuto da Cidade, artigo 44).

Ha Conselho do Orgamento Participativo (COP). X

Ha vontade politica para o OP. X

Ha definicdo de equipe com responsabilidade de organizar e coordenar o processo de
implantacdo, acompanhamento e gestéo participativa;

Ha formacéo de planejadores e gestores urbanos e populares; X

Ha levantamento do conjunto de dados, indicadores e informagdes econdmicas, financeiras,
sociais e politicas do local;

Ha sensibilizacdo da populagao para participar das atividades de planejamento; X

Ha ampla divulgacéo para que a populagdo conheca o processo de construgéo do OP; X

Ha criacdo de canais de participagcédo em todas as fases do ciclo orgamentario: nos
momentos de preparagéo da proposta, discusséo, execugao, controle e avaliagdo. Ha forte X
mobilizagdo em todas as etapas;

Topicos em Administragcéo - Volume 7



(continuacgéo...)

ELEMENTOS DO ORCAMENTO PARTICIPATIVO

MUNICIPIO DE VILHENA

H& participacéo de todos os segmentos sociais: liderangas comunitarias, igrejas,
associacoes e sindicatos, estudantes, parlamentares, secretarios, etc.;

Ha propiciagdo ao acesso as informagdes, de forma simplificada e diversificada;

H& disseminacédo dos conceitos e praticas de cidadania, da importancia da coletividade;

Ha disseminacédo da educacéo fiscal, explicagao para populagdo que o OP deve acontecer
nas duas pontas do processo: receita e despesa. A populagdo sabe que 0 governo sé X
podera realizar investimentos e manter os investimentos ja existentes se houver arrecadacio;

Houve ou ha reforma administrativa dos 6rgdos governamentais para absorver e entender o

OP.

Percebe-se que a grande maioria dos 13 itens
ndo esta presente na gestdo do municipio. Os
instrumentos orcamentarios participativos n&o
s&o condicao obrigatdria para aprovacéo pelo
parlamento municipal, com base no art. 44 do

Estatuto da Cidade. Embora ha vontade
politica, esse municipio que é o primeiro do
ranking FIRJAM, n&o esta estruturado para
uma gestado participativa com relacdo ao
orcamento publico.

Quadro 9 — Entrevista, municipio de Vilhena.

PERGUNTAS RESPOSTAS

1. Caso ha o Conselho de Orgamento Participativo
(COP), como ele é formado?

N&o possui um COP. Possui uma comisséo de
servidores que durante a elaboracao do PPA, realiza
uma pesquisa com pessoas de cada bairro.

2. O que o municipio tem feito para conscientizar
populagéo da importancia do Orgamento
Participativo?

Apesar do municipio ainda n&o ter COP, a
populacéo participa do PPA através do questionario
que a comissao de servidores elabora. Os
representantes de bairros sdo convidados pela midia
a participar da pesquisa, procurando dessa forma
atender as reais necessidades da populacéo.

3. Como a sociedade vé essa oportunidade de
participagdo no orgamento?

Alguns s&o leigos nesse assunto, mas a maioria
participa com informagdes importantes para o PPA
com sugestao e situagdes no dia a dia.

4. Quais as dificuldades encontradas para a

implementag&o do COP? (caso tenha dificuldades).

Acredito pelo fato de a legislagdo nao ser impositiva
quanto ao Orgcamento Participativo, deixa brecha
para a administragdo publica, e também pelo fato de
a populacéo ndo ter cultura de participar das
audiéncias publicas.

5. As secretarias tém participagdo no Orgamento
Participativo?

As secretarias participam da elaboracdo do
or¢gamento nas suas areas especificas.

Segundo uma servidora entrevistada, o
orgamento da prefeitura ndo é considerado
participativo. Alegou que a legislacéo,
conforme resposta acima, ndo € impositiva, no

entanto, ha o regramento do art. 44 do
Estatuto da Cidade. Os Quadros seguintes, 10
e 11, sdo referentes ao municipio de
Cerejeiras.
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Quadro 10 — Check list do orcamento participativo, municipio de Cerejeiras.

‘ ELEMENTOS DO ORCAMENTO PARTICIPATIVO
MUNICIPIO DE CEREJEIRAS
Hé& gestdo orcamentéria participativa realizada por meio de debates, audiéncias e consultas
publicas sobre as propostas orgamentarias (PPA, LDO, LOA) como condicdo obrigatéria para X
sua aprovacado na Camara Municipal (Estatuto da Cidade, artigo 44).
Ha Conselho do Orgamento Participativo (COP).
Ha vontade politica para o OP.
Ha definicdo de equipe com responsabilidade de organizar e coordenar o processo de
implantacdo, acompanhamento e gestéo participativa;
Ha formagé&o de planejadores e gestores urbanos e populares;
Ha levantamento do conjunto de dados, indicadores e informacdes econémicas, financeiras,
sociais e politicas do local;
Hé sensibilizacdo da populacao para participar das atividades de planejamento;

Ha ampla divulgagéo para que a populagdo conhega o processo de construgéo do OP;
Ha criacdo de canais de participacédo em todas as fases do ciclo orgamentario: nos
momentos de preparagéo da proposta, discusséo, execugdo, controle e avaliagdo. Ha forte
mobilizacdo em todas as etapas;

Ha participacdo de todos 0s segmentos sociais: liderangas comunitarias, igrejas,
associacoes e sindicatos, estudantes, parlamentares, secretarios, etc.;

Ha propiciacdo ao acesso as informacgdes, de forma simplificada e diversificada; X
Ha& disseminacado dos conceitos e praticas de cidadania, da importancia da coletividade; X
Ha disseminacdo da educacéo fiscal, explicacao para populagdo que o OP deve acontecer
nas duas pontas do processo: receita e despesa. A populacdo sabe que o governo s X
podera realizar investimentos e manter os investimentos ja existentes se houver arrecadacao;
Houve ou ha reforma administrativa dos 6rgdos governamentais para absorver e entender o
OP.

SV ‘ NAO

X | X| X |[X| X [ XX

>

Cerejeiras, conforme o respondente, que foi o excelente gestdo participativa. A seguir 0s
contador do municipio, apresenta todos 0s dados da entrevista nesse municipio.
elementos do OP, e, portanto, possui uma

Quadro 11 — Entrevista, municipio de Cerejeiras.

PERGUNTAS RESPOSTAS

O COP é formado através de decreto municipal, que
1. Caso ha o Conselho de Orgcamento Participativo | nomeia o Presidente € mais 6 (seis) membros: 3
(COP), como ele é formado? (trés) da sociedade civi e 3 da esfera
governamental.

2. Os conselheiros passam por um processo de
capacitagdo incluindo conhecimentos basicos de
finangas municipais, orcamento, custos e lideranga?

Os membros da esfera governamental passam por
capacitagdo, os demais ainda néo.

3. Caso ha OP no municipio, quando ele foi | O OP foi implantado em 2009, foi por forca de Lei
implantado? O que influenciou a sua implantagéo? | Autorizativa, acompanhamento das agbes pela
Quais os avancos percebidos desde entdo? populagéo e o atendimento dos pedidos.

Através do chamamento  publico, convites
distribuidos a todas as entidades interessadas,
divulgacdo por anuncio de propaganda volante
(carro de som), publicacdo no site do municipio
(www.cerejeiras.ro.gov.br), em murais da Prefeitura
Municipal, Camara de Vereadores, escolas, igrejas,
Associagdo Comercial, e demais entidades. O
municipio realizara em breve (ainda sem data
marcada) a proxima conferéncia para a eleicdo do
novo Conselho, devendo ela ser publicada nos
locais supracitados.

4. Como o municipio convida a populagdo para
participar do OP?
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A primeira pergunta é igual para todos o0s
municipios. Cerejeiras € uma cidade menor

do COP para os membros internos e da ampla
divulgagéo do OP.

que Vilhena, possui o indice FIRJAM de n° 22
do estado, e ainda assim, possui uma gestéo
do orcamento participativo melhor. Ha
experiéncia desde 2009, realiza capacitacdes

Na sequéncia, Os Quadros 12 e 13 sdo dos
dados do municipio de Colorado do Oeste.

Quadro 12 — Check list do orgamento participativo, municipio de Colorado do Oeste.
ELEMENTOS DO ORCAMENTO PARTICIPATIVO

MUNICIPIO DE COLORADO DO OESTE

Héa gestdo orcamentéria participativa realizada por meio de debates, audiéncias e consultas
publicas sobre as propostas orcamentarias (PPA, LDO, LOA) como condig&o obrigatéria para
sua aprovagdo na Camara Municipal (Estatuto da Cidade, artigo 44).

Ha Conselho do Orgamento Participativo (COP).

Ha vontade politica para o OP.

Ha definicdo de equipe com responsabilidade de organizar e coordenar o processo de
implantacdo, acompanhamento e gestao participativa;

Ha formagé&o de planejadores e gestores urbanos e populares;

Ha levantamento do conjunto de dados, indicadores e informacdes econdmicas, financeiras,
sociais e politicas do local;

Ha sensibilizac&o da populagéo para participar das atividades de planejamento;

Ha ampla divulgagéo para que a populagéo conhega o processo de construgéo do OP;

Ha criagdo de canais de participagdo em todas as fases do ciclo orgcamentario: nos
momentos de preparacdo da proposta, discusséo, execugao, controle e avaliagdo. Ha forte
mobilizagdo em todas as etapas;

Ha participacdo de todos os segmentos sociais: liderangas comunitérias, igrejas,
associag0es e sindicatos, estudantes, parlamentares, secretarios, etc.;

Ha propiciacdo ao acesso as informagdes, de forma simplificada e diversificada;

Ha disseminacao dos conceitos e praticas de cidadania, da importancia da coletividade;

Ha disseminag&o da educagao fiscal, explicacéo para populagcao que o OP deve acontecer
nas duas pontas do processo: receita e despesa. A populacédo sabe que 0 governo so
poderé realizar investimentos € manter os investimentos ja existentes se houver arrecadacéo;

Houve ou héa reforma administrativa dos érgdos governamentais para absorver e entender o
OP.
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Quadro 13 — Entrevista, municipio de Colorado do Oeste.

‘ PERGUNTAS

1. Caso ha o Conselho de Orgcamento
Participativo (COP), como ele é formado?

RESPOSTAS

Nao ha COP. Houve a formagédo de uma equipe responsavel
para organizar o processo de implantagéo da gestao
participativa.

2. Os conselheiros passam por um
processo de capacitacao incluindo
conhecimentos basicos de financas
municipais, orgcamento, custos e
lideranga®?

N&o tém conselheiros, porém, a equipe responsavel em
coordenar o processo de implantagdo possuia conhecimentos
basicos em administracéo, contabilidade e or¢amento.

3. Caso ha OP no municipio, quando ele
foi implantado? O que influenciou a sua
implantagdo? Quais os avangos
percebidos desde entédo?

Houve OP até abril de 2005. N&o ha informacdes quanto a data
de implantagdo do OP. O que influenciou a ades&o do OP no
municipio foi os avancos percebidos da relagdo
participacao/politica/cidaddo em outras cidades brasileiras. No
entanto, ndo houve sucesso na implantagdo do OP neste
municipio. A prefeitura sempre busca divulgar sobre as
reuniées, um més antes, através da radio principal, portal do
municipio na internet e carros de som. Isso em cada bairro da
cidade. De dois, trés a nenhum cidadao, com excecéo dos
funcionarios publicos, apareciam nos encontros marcados.
Motivo percebido foi a falta de interesse dos cidad&dos em
participar das decisdes do orgcamento, €, por isso, interrompido
em abril de 2005.

Colorado do Oeste (26°do ranking IFDM,
estadual), conforme o respondente,
também foi o contador do municipio. Ha
vontade politica, houve experiéncia, mas
também descontinuidade pelo fato de o

que orcamento participativo.

municipio de Cabixi.

Quadro 14 — Check list do orgamento participativo, municipio de Cabixi.

cidadao ndo apresentar interesse na gestéo e

Por fim, os Quadros 14 e 15 referem-se ao

ELEMENTOS DO ORCAMENTO PARTICIPATIVO M | NAO
MUNICIPIO DE CABIXI

Héa gestédo orcamentéria participativa realizada por meio de debates, audiéncias e consultas
publicas sobre as propostas orgamentarias (PPA, LDO, LOA) como condig&o obrigatéria para | X
sua aprovagdo na Camara Municipal (Estatuto da Cidade, artigo 44).

Ha Conselho do Orgamento Participativo (COP). X
Hé& vontade politica para o OP. X
Ha definicdo de equipe com responsabilidade de organizar e coordenar o processo de
implantagdo, acompanhamento e gestao participativa;

Ha formacéo de planejadores e gestores urbanos e populares;

Ha levantamento do conjunto de dados, indicadores e informagdes econdmicas, financeiras,
sociais e politicas do local;

Ha sensibilizacdo da populagao para participar das atividades de planejamento; X
Ha ampla divulgacéo para que a populagdo conheca o processo de construgéo do OP; X
Ha criacdo de canais de participagdo em todas as fases do ciclo orgamentario: nos

momentos de preparacdo da proposta, discussdo, execucao, controle e avaliagdo. Ha forte X
mobilizagcdo em todas as etapas;

Ha participagdo de todos 0s segmentos sociais: liderangas comunitarias, igrejas,

associacoes e sindicatos, estudantes, parlamentares, secretarios, etc.;

Ha propiciacédo ao acesso as informagdes, de forma simplificada e diversificada; X
Ha disseminacao dos conceitos e praticas de cidadania, da importancia da coletividade; X
Ha disseminacao da educacéo fiscal, explicagao para populagdo que o OP deve acontecer

nas duas pontas do processo: receita e despesa. A populacao sabe que o governo so X
poderé realizar investimentos e manter o0s investimentos ja existentes se houver arrecadacgao;
Houve ou ha reforma administrativa dos érgdos governamentais para absorver e entender o X
OP.

Topicos em Administragéo - Volume 7




Quadro 15 — Entrevista, municipio de Cabixi.

RESPOSTAS

‘ PERGUNTAS

1. Caso ha o Conselho de Orgamento Participativo
(COP), como ele é formado?

N&o informou.

2. Como ocorre a participagéo popular no OP?

Na elaboragéo das pegas orgamentarias do
municipio, a participagao popular ocorre por meio de
audiéncia publica convocada pelo Poder Executivo.
Entretanto, esta sob andlise do Poder Legislativo o
Plano Diretor do Municipio que regulamentara o OP
nos moldes preconizado pelo Estatuto da Cidade.
Diante disto, estamos aguardando a aprovagéo do
projeto de lei que esta na Camara Municipal.

Conforme o respondente o municipio de
Cabixi (18°do ranking IFDM, estadual), ha o
COP, mas néo disse como ele é formado. Ha
um projeto de lei em discusséo no Legislativo
para regulamentar o OP, que demonstra por
parte do Executivo a vontade politica. Foi
assinalado positivamente quase todos os itens
dos elementos essenciais o OP.

43 PESQUISA NAS HOME PAGES

MUNICIPAIS.

De acordo com a Lei de Responsabilidade
Fiscal, a Lei de Transparéncia e a Lei de
Acesso a Informacéo, o cidadéo tem o direito
a informacéo publica por parte do governo.
Especialmente pelo ordenamento do Estatuto
da Cidade, a gestdo orgamentaria
participativa deve ser realizada por meio de
debates, audiéncias e consultas publicas
sobre as propostas orgamentérias (PPA, LDO,
LOA) como condicdo obrigatéria para sua
aprovacdo na Camara Municipal (art. 44). Os
portais eletrbnicos (home pages) s&o 0s
meios que devem ser utilizados como canal
de comunicacdo e informacdo entre o
governo municipal € o cidad&o.

Procurou-se analisar esses portais para
verificar o atendimento das normas. Nos /inks
de pesquisa dos portais utilizou-se as
palavras-chave “orcamento participativo” e
“gestao participativa”. A pesquisa foi no més
de julho de 2015.

Dos dez municipios do cone sul rondoniense
(Tabela 1), apenas na home Page do
municipio de Pimenta Bueno houve o retorno
da indicacdo das lei referentes ao Plano
Diretor Participativo. Nao houve informacoes
sobre Orcamento Participativo nos portais
eletrénicos.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar as
caracteristicas dos orcamentos participativos
dos municipios do cone sul do estado de
Rondénia. Para tal, elaborou-se questbes de
pesquisa para nortear o estudo.

Primeiro, ressalta-se a dificuldade na
obtenc&o e acesso aos dados por parte de
alguns municipios, o dificultou a andlise de
toda a amostra. Isso ndo deveria ocorrer pelo
fato de nossa legislacao especifica garantir o
pleno acesso a informacado governamental.
Alguns municipios ndo retornaram emails e
por telefone ndo nos forneceram os dados.

Quanto a primeira questdo, sobre como se
caracteriza 0 orcamento participativo nesses
municipios, percebeu-se o  Orgcamento
Participativo ainda ndo é uma realidade plena
na regido. Ha exemplos de tentativas de
implantacdo e vontade politica em varios
exemplos. Os elementos essenciais do OP
estdo presentes em poucos casos.

O segundo questionamento, sobre o nivel de
gestéo participativa pela sociedade, quanto
se trata de orcamento publico, é baixo e nulo
em alguns casos.

Sobre 0os Conselhos de Orcamento
Participativo, terceiro questionamento, apenas
Cabixi e Cerejeiras possuem. Nesse, €
formado através de decreto municipal, que
nomeia o Presidente e mais seis membros
sendo trés da sociedade e outros trés dentre
servidores do municipio. Cerejeiras €
municipio mais avancado sobre o tema em
discusséo.

A proposi¢cdo de estudo de caso de que 0s
municipios do cone sul rondoniense estao se
adequando para uma gestdo participativa e
aperfeicoando por meio do orcamento
participativo n&o foi confirmada. Desse modo,
a generalizagdo analitica estende-se para 0s
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outros municipios de porte semelhante, em
termos de territério € nimero de habitantes.

Para novos estudos, recomenda-se ampliar a
analise do caso para 0s demais municipios do
estado, bem como realizar a pesquisa em
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Resumo: Tem-se como obijetivo deste trabalho, através de fundamentacéao tedrica e
pesquisa junto as empresas, mapear € analisar 0s niveis e aspectos da educacéao
financeira dos micros e pequenos empresarios da AMPE. Acredita-se que
empresarios financeiramente educados, fazendo boas escolhas de consumo e
investimento, principalmente na tomada de decisdo eficaz, podem evitar o
endividamento das empresas e oportunizar uma maior competitividade dos
processos empresarias, criando empresas soélidas com forte capacidade de renda e
emprego, tornando paises em desenvolvimento, economicamente ativos,
posicionando-os de forma estratégica na economia global. Entende-se entdo, que a
educacéo financeira vem para preparar esse individuo para os desafios de ser um
empreendedor e garantir a longevidade das micro e pequenas empresas, podendo
a Universidade junto a AMPE desenvolver agbes que melhorem o entendimento
conceitual e cooperem com a educacgéao financeira dos empresarios contribuindo

para uma maior qualidade de vida das pessoas e suas comunidades.

Palavras-chave: Educacéo. Financas. Conceitos.



1. INTRODUGAO

Atualmente, as micro e pequena empresas no
Brasil representam 27% do PIB nacional,
segundo Sebrae 2014. Essas 9 milhdes de
empresas juntas geram milhares de empregos
diretos e indiretos. Por isso, justifica-se o
aprofundamento de estudos de educacédo
financeira empresarial, pois, de acordo com a
instituicdo citada acima, a éarea financeira faz
com que aproximadamente a metade destas
empresas ndo superem o terceiro ano. A falta
de capital préprio, auséncia de liquidez e
ineficiéncia das equipes, conforme Sammut
(2001) s&o alguns dos fatores que causam a
mortalidade dessas empresas. Por isso
acredita-se que a Educacéo Financeira seria
determinante para garantir a longevidade das
pequenas e microempresas da AMPE.
Percebe-se que, atualmente, o Banco Central
do Brasil faz um esforco no sentido de
disponibilizar capital para as empresas no
Brasil.Entretanto, o Banco Central aduz que
“para usufruir dos beneficios econdmicos que
podem ser proporcionados por esses
produtos e servicos, é importante que os
usuarios e clientes do sistema financeiro
saibam como utiliza-los adequadamente”. Isto
reforca a ideia de que a Educacao Financeira
alavancaria maior competividade as pequenas
e microempresas da AMPE. Ainda de acordo
com o Banco Central do Brasil, sao
necessarios alguns conhecimentos basicos,
tais como: entender o funcionamento do
mercado € 0 modo como 0s juros influenciam
a vida financeira do cidadao; saber comprar
de forma consciente; identificar as vantagens
de planejar e acompanhar o orcamento
pessoal e empresarial, dentre outros.

1.1 EDUCAGAO FINANCEIRA NO MUNDO E
NO BRASIL

Estudos indicam que os niveis de educacéo
financeira em todo o mundo s&o baixos,
estando associados com resultados
financeiros adversos. Conforme a OECD
(2001), varios governantes tém se mostrado
preocupados com o baixo grau de educacéo
financeira de seus cidaddos. A educacao
financeira foi levantada também pelo
Conselho ECOFIN, de 8 de maio de 2007,
onde o Conselho convida os Estados-
Membros a:

Intensificar significativamente os esfor¢os
tendentes a uma maior sensibilizacdo dos
agregados familiares para a sua propria
necessidade de informacédo e formacao —

conjugando-os eventualmente com as
responsabilidades e iniciativas que cabem
a inddstria financeira - por forma a
proporcionar-lhes um melhor nivel de
preparacdo, sem descurar a devida
protecdo dos investidores (CCE, 2007,

pag. 3).

A recente pesquisa Ratings Services Global
Financial Literacy Survey (2014), realizada em
144 paises com mais de 150 mil adultos, a
S&P, mostra que somente 35% dos brasileiros
responderam corretamente as questdes
relacionadas aos conceitos analisados, sendo
eles: diversificagdo de risco, inflagao,
habilidade numérica e juros compostos;
Colocando o Brasil na 74° posicéo do ranking
global. Tal pesquisa melhora nossa
compreensao sob a importancia de se investir
emEducacéo financeira, e tem forte potencial
de melhorar o direcionamento de programas e
projetos.Ter cidadaos instruidos e informados
sobre temas e conceitos financeiros béasicos e
Uteis a gestdo do dinheiro e orgcamento
familiar auxilia os individuos para que possam
tomar decisGes econdmicas e financeiras
fundamentadas e acertadas (APB, 2014).

Conceitua-se entdo, a educacdo financeira
como “uma combinacdo de consciéncia,
conhecimentos, habilidades, atitudes e
comportamentos essenciais para tomarem as
decisdes financeiras e, finalmente, alcancar
bem-estar financeiro individual” (OECD, 2011,
pag. 3) preparando esse personagem para 0s
desafios da vida empresarial.

1.1.1 EDUCACAO
EMPRESARIAL

Martins (2004) atenta para o fato de que o
ndmero de empresarios que ndo sabem a
diferenca  entre um balanco, uma
demonstracao de renda e um fluxo de caixa, é
enorme. Muitos apresentam até mesmo
rejeicdo diante de expressbesfinanceiras.

FINANCEIRA

Percebendo essa dificuldade na
compreensdo da base dos conceitos
financeiros, entende-se porque 0 empresario
encontra dificuldade na hora de planejar a
curto, médio e longo prazo, identificar
oportunidades, precipitar riscos, € também,
dificuldade  frente  complexidade  dos
instrumentos financeiros.

Como resultado deste, em marco de 2015, o
CNSF e o IAPMEI assinaram um Protocolo, no
ambito Nacional, em que:
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[...] reconhecem que a formacéao financeira
deve ser valorizada no &mbito da formacéo
para empreendedorismo. Este é um
dominio de conhecimentos relevantes para
apoiar os empreendedores na criacéo das
suas empresas, atingindo-se por essa via
objetivos econbmicos e de ordem social
qgue contribuem para o0 crescimento
econdmico sustentado. (IAPMEI; CNSF,
2015)

O PNFF (2016), explica que os empresarios
precisam compreender  0s aspectos
financeiros para que possam enfrentar os
desafios da geréncia empresarial, adotando
praticas e posturas para este. Citando ainda o
fato de que estes aspectos sdo mais amplos,
obrigando-os a desenvolver mais

competéncia frente ao sistema econdémico
financeiro.

A formacé&o financeira, no ambito deste
referencial, é o processo através do qual
empreendedores, empresarios e gestores
de micro, pequenas e médias empresas
adquirem e desenvolvem conhecimentos
econdmicos e financeiros e adequam
comportamentos e atitudes de gestédo na
resposta as necessidades e @ as
condicionantes econdmicas. (PNFF, 2016)

A INFE, grupo criado no contexto da OCDE,
junto com os G20, colocou a educagédo
financeira empresarial como prioridade em
suas atividades reconhecendo, conforme
quadro 1, sua importancia no meio.

Quadro 1 - Formagdo financeira para empreendedores

tos & conceitos relevantes;

oporunidades financeiros;

-Raconhecem a separacio entre as financas pessoais & as da empresa;
-Sabem onde recorrer para obter ajuda;
-MMealhoram os seus conhecimentos sobfe o sistema econdmico & finaneceire, os produ-

-Desenvelvem as suas capacidades, conhecimentos, atitudes ¢ confianga para:
Se tornarem mais atentos as oporiumdades de financiamento e 3os riscos e

Fazerern planos de negdeios e escolhas mais informadas;

Assegurarem uma gestio eficiente da informacio financeira;

Planearem e avaliarem os riscos de forma mais eficients nos curto ¢ longo prazos;

Implementarem agdes efetivas para mastimizarem o potencial do seu negéeio,
contribuinds de forma positiva para 3 empresa ¢ para a economia em geral,

Fonte: OECD, 2013

Percebendo a importancia dessa estrutura
empresarial, a educacéao financeira
empresarial caracteriza-se como uma forma
de sobreviver e atingir um bom desempenho
econdémico.

2. MORTALIDADE DAS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS

O Brasil conta hoje com 6,4 milhdes de
estabelecimentos. Desse total, 99% s&o
pequenos negocios (MEI + ME + EPP)
(SEBRAE, 2014).

Quando um individuo decide empreender, ele
assume a responsabilidade de administrar um
novo negocio. Pauli e Cruz (2007) levantaram
em seu estudo que a mortalidade ocorre,

principalmente, nos empreendimentos por
necessidade, onde as atividades séo
iniciadas pelo fato de o individuo nao
conseguir melhor oportunidade no mercado
de trabalho.

Empreendimentos por necessidade
tendem a se concentrar em mercados
altamente competitivos - por vezes
saturados - na forma de micro e pequenas
empresas, resultando em um ambiente
favoravel ao aumento da mortalidade
destas. Isso ocorre em funcédo de poucas
barreiras a entrada existentes nestas
estruturas de mercado, dentre elas o baixo
capital inicial exigido. (PAULI; CRUZ, 2007)

Um estudo do IBPT (2013), especialista em
governanca tributaria, mostra que se forem
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consideradas todas as empresas, tem-se um
indice de Mortalidade, conforme tabela 1, que
chega a 15,41% no primeiro ano de vida.
Analisando apenas as micro e pequenas

empresas, o indice sobe para 16,32% das
empresas. Até o 52 ano 44,95% das empresas
fecham e até o 20% ano mais de 87% das
empresas encerram suas atividades

Tabela 1 - Mortalidade das Micro e Pequenas Empresas

|dade por ocasido da morte

Frequéncia

Frequéncia
acumulada %

%

entre O e 1 ano 16,32% 16,32%
entre 1 € 2 anos 9,84% 26,16%
entre 2 € 3 anos 7,98% 34,14%
entre 3 € 4 anos 6,02% 40,16%
entre 4 e 5 anos 4,79% 44 .95%
entre 5 € 6 anos 4,11% 49,06%
entre 6 € 7 anos 3,99% 53,05%
entre 7 € 8 anos 4,01% 57,06%
entre 8 e 9 anos 3,17% 60,23%
entre 9 € 10 anos 3,26% 63,49%
entre 10 e 20 anos 23,69% 87,18%
entre 20 e 30 anos 9,55% 96,73%
entre 30 e 40 anos 2,57% 99,30%
entre 40 e 50 anos 0,67% 99,97%
entre 50 e 75 anos 0,02% 99,99%
entre 75 e 100 anos 0,01% 100,00%

Fonte: Adaptado de Ibpt, 2013.

O Sebrae (2014) levantou a Causa Mortis
dessas empresas e apontou como parte do
processo de mortalidade o ndo planejamento
financeiro, onde o capital de giro nédo é
suficiente para cobrir 0os custos variaveis da
empresa, havendo assim falta de estimulo
para continuar operando.

Shumpeter (1911), em sua obra The Theory of
Economic Development: An Inquiry into
Profits, Capital, Credit, Interest and the
Business Cycle, cita que “os empreendedores
sd&o a forca motriz do crescimento
econdmico”. OrientagBes para uma tomada
de decisdo financeira eficaz sé8o tao
necessarias quanto orientacées sobre plano
de negocios e formalizagéao do
empreendimento. Para que isso ocorra, se faz
necessario conhecimento sobre os produtos
financeiros e  dimensionamento  sobre
impactos nas tomadas de decisao.

Com isso, espera-se que haja o entendimento
de que a Educacdo Financeira esta
intimamente ligada aos processos
enfrentados por uma micro e pequena
empresa, ja que a falta dela reflete no
comportamento da organizacdo. Percebe-se,
entdo, que o retorno dos empreendedores

frente  ao questionario aplicado esta

correlacionado ao éxito da empresa.

3. OBJETIVOS
3.1 OBJETIVO GERAL

Mapear os principais problemas na érea da
educacdo financeira das empresas da
Associacao das Pequenas e Micro Empresas
da regiao de Tubaréo.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Fazer levantamento bibliografico com
autores de referéncia para sustentar
conceitualmente o objetivo;

D) Elaborar um questionario para ser
aplicado nas empresas;

C) Aplicar o questionario de pesquisa
nas peguenas e micro empresas;

d)  Analisar os dados do questionario;

€) Mapear o0s principais problemas

encontrados na area da gestéo financeira
das pequenas e micro empresas;
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f)  Divulgar os resultados obtidos através
de artigos ou banners, visando uma maior
aproximacdo das empresas junto a
Universidade.

4. METODOLOGIA
4.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Gil (2012, p.26) define pesquisa como “o
processo  formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico”, sendo
assim, entende-se pesquisa como um acervo
de préticas com o objetivo de expor novos
estudos no meio cientifico, possibilitando a
associacdo entre a teoria e a pratica na area
estudada. Desta forma, o estudo teve o
objetivo de mapear os principais problemas
na éarea da educacdo financeira dessas
empresas, classificando a pesquisa como
descritiva, ja que tem por objetivo andlise dos
aspectos de um grupo.

4.2 POPULAGAO DA PESQUISA E AMOSTRA

Gil (1994, p.91) explica que “[...] as pesquisas
sociais abrangem um universo de elementos
tdo grande que se torna impossivel considera-
los em sua totalidade”, definindo populacao
como  individuos  com caracteristicas
semelhantes e amostra como subconjunto da
populacao.

Sendo assim, a pesquisa teve como
populacdo os empresarios de Tubardo/SC e
regido, optando-se pela utilizagcdo de amostra
intencional, onde neste tipo de amostragem o
pesquisador escolhe o0s elementos da
composicdo da amostra, conforme seu
julgamento (RICHARDSON et al., 1999),
devido a proximidade dos estudantes
pesquisadores com as empresas, totalizando

52 entrevistados.

Para realizar a pesquisa foram utilizados
académicos do artigo 170  CE/SC
contemplados com o PROAC e estudantes
voluntarios. Dentro do objetivo e para
preservar a qualidade deste, os participantes
foram capacitados por professores
orientadores em um encontro, anterior a saida
de campo, com o intuito de tirar duvidas frente
a educacéo financeira e frente a cada uma
das questbes abordadas no questionario.

4.3 COLETA DE DADOS

Como instrumento de coleta de dados,
aplicou-se um questionario com perguntas
fechadas, com a intencé&o de analisar o nivel
de educacéo financeiraempresarial de cada
individuo. O conjunto dessas informacdes foi
avaliado e posteriormente transcrito em forma
de gréfico conservando a opcéo assinalada.
A partir disso, foi possivel analisar os niveis e
aspectos da educacéo financeira dos micros
€ pequenos empresarios.

5. RESULTADOS E DISCUSSOES

O Sebrae (2015) em uma pesquisa nacional
constatou que a idade do MPE teve uma leve
propensdo ao envelhecimento. A idade média
de um MPE em 2013 era de 37,3 anos em
2013 e passou para 38,2 anos em 2015. A
maior concentracdo de empresarios esta na
faixa dos 30 a 39 anos, logo em seguida afaixa
dos 40 a 49 anos. Dentre os entrevistados
(grafico 1), as maiores concentracées
encontram-se entre30 e 34 anos com 19,20%
e entre 40 e 44 anos com também 19,20%.

Gréfico 1 — Indique sua faixa etéria

2 29 ar

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016
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Analisando a escolaridade dos entrevistados
(gréfico 2), percebe-se que 40,40% possui
ensino médio completo, seguido do ensino
superior completo com 28,80%. Para o Sebrae

(2015) a média nacional dos MPE com ensino
médio completo é de 62%. Ja& o ensino
superior completo representa 11,10% dos
micro e pequenos empreendedores.

Grafico 2 — Nivel De Escolaridade

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016

Uma pesquisa realizada pelo SPC Brasil e
Meu Bolso Feliz constatou que 79% dos
individuos compram de forma parcelada.
Dentre o0s entrevistados pelo presente
trabalho, 90,40% compram dessa forma,
ultrapassando a média encontrada. Segundo o
SPC (2015) os individuos se sentem mais a

vontade para comprar com elevado numero
de parcelas, pois assim o valor da prestacéo
diminui e as possibilidades de compra
aumentam. Conforme resultado encontrado

(gréfico 3), mais de 80% das empresas
possuem compras realizadas de forma
parcelada.

Grafico 3 - Atualmente, a empresa possui compras realizadas de forma parcelada? ( Crediario,
crédito rotativo, cheque pré - datado cartdo de crédito, etc)

90,00%

80,00%

70,00%
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10,00%

0,00%
Sim

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.

Ao final do periodo de analise do questionario,
percebeu-se que 88,50% dos individuos nao

consideram sua empresa endividada.
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Grafico 4 — Vocé considera sua empresa endividada®?
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90,00% _
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Nao Sim
Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.
Os dados acerca de possuir ndo entendem bem as expressdes financeiras
prestacées/obrigacdes em atraso demonstram endividamento e inadimpléncia.

que 90,40% dos empresarios possuem algum
atraso, demonstrando que 0s empresarios

Grafico 5 — A empresa possui prestacdes/obrigacées em atraso?

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%

50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00% i
0,00% E I
Sim Nao
Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.
O grafico 6 mostra que de 51,90% dos formas de endividamento para cobrir
empresarios ja tiveram que recorrer a outras prestacdes/obrigacdes anteriores.

Grafico 6 — A empresa utiliza empréstimos como cheque especial, cartdo de crédito ou outros para o
pagamento de prestacdes/obrigacbes?

53,00%

52,00%

51,00% |

50,00% ‘

49,00% ‘

48,00% ‘ | |

|

47,00% ‘ | |

46,00% l
Sim Ndo

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Constantes mudancas no mercado financeiro
e aumento do crédito e da renda familiar
fazem com que uma sociedade, ndo muito
familiarizada com expressfes financeiras,
apresente dificuldades frente a tomadas de
decisédo econdmico financeiras. Diante disso,
essa pesquisa teve por finalidade mapear e
analisar 0s niveis e aspectos da Educacéo
Financeira dos Micro e Pequenos empresarios
da AMPE.

As respostas obtidas na pesquisa nos
permitem verificar uma predominancia de um
empresario um pouco mais novo que a média
nacional, com o nivel de escolaridade, onde a
maioria (86,50%) possui pelo menos Ensino
Médio completo, podendo ser considerado
alto se comparado a média brasileira.

Com relacgéo ao perfil de compra, verificou-se
que todos dos entrevistados compram de
forma parcelada e comprometem o seu
faturamento com essas obrigacdes, sendo
que 90,40% deles possuem prestacdes em
atraso e pouco mais de 50% utilizam de algum
tipo de empréstimo para quitar essas
parcelas, apenas transferindo a divida de um
lugar para outro.

Conclui-se, também, que os entendimentos
dos conceitos de educacéo financeira nao
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s8o claros para 0s empresarios; pois quando
questionados em relacdo a situagcdo do
endividamento das empresas, as respostas
de investigagdo e confirmagdo se
contradizem. Considerando que a maioria dos
empresarios afirmam estar com prestagdes
atrasadas, acredita-se que a Universidade
junto a AMPE poderia desenvolver acdes que
melhorem o entendimento conceitual e
contribuam com a educacédo financeira dos
Eempresarios.

A partir dos dados pesquisados, evidencia-se
a relevancia da educacdo financeira e a
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Capitulo 10

Resumo: O processo de planejamento e controle da producdo tem recebido
destaque por possibilitar melhorias no setor da construcao civil, gerando o aumento
do desempenho dos empreendimentos da construgcao, em relacédo ao custo, prazo,
qualidade e seguranca. Apesar do destague do processo de planejamento e
controle da producéo, poucas andlises quantitativas foram realizadas sobre o
impacto de sua implementacdo e os fatores que afetam a sua eficacia. Dessa
forma, o presente trabalho teve como objetivo apresentar um comparativo dos
dados obtidos entre o planejamento de longo prazo, etapa de orcamentacéo do
empreendimento, e o planejamento de curto prazo, etapa de execucéo do
empreendimento. Foram analisados os dados de planejamento de longo e curto
prazo de duas obras localizadas no estado de Minas Gerais, durante um periodo
de quatorze meses. O presente trabalho avaliou o desempenho do planejamento
das obras comerciais baseado nos indicadores desvio de custo (DC), desvio de
prazo (DP), projecdo de término da obra e avanco fisico. Assim, os indicadores
propostos visam monitorar a aderéncia entre o planejamento de longo e de curto
prazo realizados em obras comerciais. Como concluséo tem-se que as obras
comerciais apresentaram atrasos em relacdo ao prazo € aumento de custo, se
comparado com o custo or¢ado. O avango fisico acumulado real final ficou proximo
do avanco fisico acumulado previsto, sugerindo que as quantidades de atividades
executadas se mantiveram proximas. Assim, 0 aumento do prazo das obras sugere
que as atividades criticas sofreram atrasos durante o periodo de execucéo.

Palavras- chave: Indicador. Desempenho. Custo. Prazo. Obras civis comerciais.



1. INTRODUGAO

A adaptacéo de principios e teorias de outros
ramos industriais tem sido constante na
construc&o civil. Algumas grandes evolucdes
tém sido fruto deste esforco como a pré-
fabricacdo de componentes com a posterior
montagem. Neste sentido, desde o comego
da década de 90, um novo referencial tedrico
vem sendo construido para remodelar a
gestdo de processos na construgdo civil. O
desenvolvimento deste referencial tem se
dado a partir da adaptacdo de alguns
conceitos e principios gerais da gestao da
producéo as peculiaridades do setor. Nesse
contexto, o planejamento e controle de
producdo tem-se destacado como uma
atividade fundamental para o sucesso de
qualguer empreendimento tanto na etapa da
concorréncia quanto no inicio e durante todo
o periodo da obra, pois assegura, com base
nas premissas assumidas, uma probabilidade
favoravel de ocorrer os resultados esperados.
Como consequéncia, a producdo vem
assumindo um papel cada vez mais
estratégico na determinacdo do grau de
competitividade das empresas construtoras,
assim como no setor como um todo.

Para Laufer e Tucker (1987), o planejamento e
controle da producédo (PCP) cumpre papel
fundamental para que seja alcancado éxito na
coordenacdo entre as varias entidades
participantes de um empreendimento. Os
autores destacam que o planejamento é
necessario em funcdo de diversos fatores:
facilitar a compreensdo dos objetivos do
empreendimento, aumentando, assim, a
probabilidade de atendé-los; definir todos os
trabalhos  exigidos para habilitar o
empreendimento e planejar sua parcela de
trabalho; desenvolver uma referéncia basica
para 0s processos de orgcamento e
programacéo; evitar decisbes errbneas para
projetos futuros, através da andlise do
impacto das decisbes atuais; aumentar a
velocidade de resposta para mudancgas
futuras; fornecer padrdes para monitorar,
revisar e controlar a execugdo do
empreendimento.

Assim, percebe-se que o PCP é considerado
extremamente importante para o desempenho
da empresa de construgcao, mas normalmente
ndo é conduzido da forma correta de modo
que cumpra todas suas fungBes e
potencialidades. Nesse contexto, Formoso et
al. (2005) descreve a necessidade de as
empresas realizarem sistemas de
monitoramento, controle, avaliacdo e a

melhoria continua dos seus sistemas de
gestdo. Em funcdo disto, muitas empresas
construtoras tém dado maior importancia para
o0 desenvolvimento e implementacdo de
sistemas de medicédo de desempenho. Esses
sistemas fornecem informagdes essenciais
para o planejamento e controle dos processos
gerenciais, possibilitando, ainda, o}
monitoramento e o controle dos objetivos e
metas estratégicas. Tais sistemas contribuem
para que o foco principal das atividades seja
nos resultados, sendo necessario que haja
um conjunto de indicadores que relacione
estratégias, planos de acdo e metas da
empresa.

Neste trabalho pretende-se apresentar uma
analise dos dados obtidos com a implantacéo
de dois niveis de planejamento, longo prazo
(realizado na etapa de orcamentacdo da
obra) e curto prazo (realizado na etapa de
execucdo da obra), em duas obras de uma
empresa de construcao civil no estado de
Minas Gerais. Sera realizada uma anélise
comparativa entre os dois planejamentos,
para verificar a eficacia da etapa de
orgcamentagdo em cumprir as metas previstas
de custo e prazo do empreendimento.

Serdo avaliados o desempenho do
planejamento das obras comerciais com a
utilizacdo dos indicadores de desvio de custo,
desvio de prazo, projecdo de término da obra
e avanco fisico. Assim, os indicadores
propostos visam monitorar a aderéncia entre
o0 planejamento de longo prazo e de curto
prazo realizado para as obras comerciais, ou
seja, relacionam o impacto da eficacia do
planejamento no resultado dos
empreendimentos em termos de custo e
prazo.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste item faz-se uma revisdo bibliogréafica
sobre o tema planejamento e controle da
producdo, bem como uma discussédo sobre
esse processo no contexto da construgdo
civil. Também sera realizada uma revisdo a
respeito de indicadores de desempenho, em
especial sobre os indicadores utilizados para
analisar os dados coletados das obras
comerciais.

Topicos em Administragéo - Volume 7



2.1 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA
PRODUCAO

Segundo Pereira Filho ef al. (2004, p. 2):

Planejar a producao pode ser entendido
como a antecipacdo de todos os fatores
que concorrem a transformacao
intencional de insumos em produtos, assim
como das consequéncias deste processo.
Em um processo construtivo, sao
envolvidos inUmeros fatores que precisam
ser administrados da mesma forma que
qualquer outro tipo de producao. Assim, a
utilizacdo do planejamento e controle da
producdo aumenta a probabilidade das
metas da empresa serem atingidas. No
entanto, em muitos casos, as ferramentas
do PCP sao mal utilizadas ou ineficientes,
desperdicando o potencial produtivo das
empresas.

Mesmo que as preocupacdes principais das
empresas da construcdo civil sejam o
cumprimento de prazos e orgamentos, se ndo
houver um planejamento e controle da
producéo eficiente, torna-se muito dificil
cumprir tais contratos, porque certamente as

condicBes previstas n&o ocorrerao.

Laufer e Tucker (1987) sugeriram representar
o processo de PCP em duas dimensdes:
horizontal e vertical. Na primeira delas, séo
descritas as etapas do PCP - preparacéo do
planejamento e controle, coleta de dados,

preparacdo dos planos, difusdo das
informacdes e avaliagdo do PCP - enquanto
gue na segunda esse processo €

hierarquizado, sendo vinculado a distintos
niveis gerenciais de uma organizagdo. Assim,
todo resultado proveniente do sistema de
planejamento e controle da producdo se
transforma em conhecimento, quando ¢é
avaliado corretamente; caso contrario, néo
proporciona o diagnodstico da real condigc&o
da producéo.

Para cumprir com o0s objetivos que o
planejamento se propde, é necessaria a sua
realizagdo em conjunto com o controle
(LAUFER; TUCKER, 1987). Este esta
relacionado com o acompanhamento do
desempenho das atividades para que se
tenha uma visdo realista das mesmas,
partindo-se de medicbes efetuadas durante o
seu desenvolvimento. Além disso, faz parte
do controle a realizagdo de agdes corretivas,
quando necessario, e ndo somente o©
acompanhamento da evolugéo dos trabalhos.
As medigdes auxiliam no processo de tomada
de decisdo, estabelecendo prioridades,

apontando desvios e contribuindo para
previsbes mais realistas (HARRINGTON,
1993). O nivel de controle dedicado a um
empreendimento depende do seu porte, da
sua complexidade, do grau de incerteza e do
estagio em que este se encontra em relacéo a
sua concluséo.

Howell e Ballard (1997) prop6em a divisdo do
processo de planejamento da produgcdo na
construgdo civil em trés niveis: planejamento
de longo prazo, planejamento de médio prazo
e planejamento de curto prazo. Os dois
primeiros tém um carater tatico e o Ultimo
operacional.

O plangjamento de longo prazo deve
estabelecer datas marco, indicando inicio e
fim de grandes etapas da obra, tais como:
conclusdo da infraestrutura, conclusdo da
estrutura, inicio da alvenaria (FORMOSO et
al,1999). O planejamento de longo prazo da
producdo pode ser realizado através da
utiizacdo de diferentes técnicas de
planejamento e programacédo tais como:
graficos de Gantt, redes de precedéncia e
linha de balanco. A programacéo resultante
deste nivel do planejamento € um plano
mestre que contém de forma geral todo o
trabalho que seréa realizado na obra, no qual
aparecem 0s grandes grupos de pacotes de
trabalho (TOMMELEIN; BALLARD, 1997).
Nesse nivel também sdo definidos os ritmos
de execucao e a estratégia de ataque a obra.

O planejamento de médio prazo compde uma
das etapas do Método Last Planner
(BALLARD, 2000). E elaborado para permitir
que o administrador possa identificar quais os
trabalhos que deverdo ser realizados nas
proximas semanas (normalmente quatro a
seis semanas), tomar as providéncias
necessarias para que 0s mesmos possam ser
executados ou realizar uma programacao
daqueles que ndo estdo prontos para serem
conduzidos (BALLARD, 1997).

No planejamento de curto prazo faz-se a
designacdo dos pacotes de trabalhos as
equipes da producéo, informando-as onde as
tarefas devem ser conduzidas e
disponibilizando materiais, ferramentas e
equipamentos necessarios para a execugao
destas (TOMMELEIN; BALLARD, 1997). O
horizonte de tempo adotado nesse nivel €, em
geral, considerado em dias ou semanas, O
que ndo impede que seja elaborado para
periodos diferentes.
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2.2 INDICADORES DE GESTAO DA

PRODUGAO

Os indicadores sdo instrumentos de gestdo
essenciais nas atividades de monitoramento e
avaliacdo das organizacfes, pois permitem
acompanhar o alcance das metas, identificar
avancos, melhorias de qualidade, correcéo
de problemas e necessidades de mudanca.
Assim, os objetivos s&o: mensurar 0s
resultados e gerir o desempenho; embasar a
andlise critica dos resultados obtidos e do
processo de tomada deciséo; contribuir para
a melhoria continua dos  processos
organizacionais; facilitar o planejamento e o
controle do desempenho; e viabilizar a andlise
comparativa do desempenho da organizagéo.

Segundo Venki (2015, p. 1):

Indicadores de desempenho de processos
sdo usados para o monitoramento das
atividades da empresa. Isto é: rastrear e
seguir o0 andamento do processo,
coletando informacdes relevantes e
disponibilizando-as de forma acessivel
para que os gestores estudem e tomem as
decisbes corretas, trazendo eficiéncia e
eficacia aos processos e,
consequentemente, resultados positivos
para a empresa. Portanto, indicadores de
desempenho de processos sao
extremamente importantes para a gestao
de um processo. Eles trazem a tona as
informacdes necesséarias para que se
possa analisar 0S processos com o
objetivo de melhora-los continuamente
para 0 atingimento dos objetivos
corporativos estratégicos.

Segundo Costa (2003), a definicdo dos
indicadores envolve o estabelecimento de
procedimentos de coleta de dados, férmula,
duracao do ciclo de controle e definicdo dos
responsaveis pela coleta e analise dos dados.
Com base nesta definicdo, os indicadores
precisam ter consisténcia entre o objetivo e a
informacédo fornecida. Além disso, o0s
indicadores precisam ser faceis de coletar e
de entender.

Os indicadores que serdo discutidos neste
trabalho sdo apresentados nos itens 2.2.1,
222e223.

2.2.1 DESVIO DE CUSTO (DC)

“O desvio de custo (DC) é uma medida de
variagdo do custo que tem por principal
objetivo o monitoramento das diferencas entre
0 custo orcado e o custo real da obra,
possibilitando que seja feito um
acompanhamento periédico desses dados”
(MOURA, 2008, p. 50).

Turner (1993 apud MOURA, 2008) propde
uma forma de calcular o desempenho relativo
aos custos. O autor sugere um indice que
corresponde ao percentual da variacdo entre
0 custo real e o custo orcado, também
denominado de desvio padronizado. Dessa
forma, quando o percentual da variacdo é
positivo, significa que o empreendimento
ultrapassou o orgamento. Se o valor for
negativo, indica que o0 mesmo cumpriu as
atividades com menos gasto do que o
planejado.

Dessa forma, o DC sera calculado conforme
sugerido por Turner (1993 apud MOURA,
2008), pela equacéo (1):

__ (CustoReal—CustoOr¢ado)

DC x 100

(1)

CustoOrg¢ado

2.2.2 DESVIO DE PRAZO (DP)

“O desvio de prazo (DP) é uma medida de
variac&o do prazo e tem por objetivo principal
0 monitoramento do andamento da obra,
comparando-se O prazo previsto € o prazo
efetivo” (MOURA, 2008 p. 51). O indice de
desempenho dos prazos é calculado pela
razdo entre a variacdo e 0 prazo previsto
(TURNER, 1993 apuad MOURA, 2008),
segundo a equacéo (2):

__ (PrazoReal—PrazoPrevisto)

DP x 100

(2)

PrazoPrevisto

2.2.3 AVANCO FISICO

‘O avancgo fisico é o avango real do seu
projeto em um determinado periodo
comparado com 0 avanco planejado para o
mesmo periodo. Tanto o avango real como o
planejado sdo dados em percentual”
(PEREIRA, 2010, p. 1). Dessa forma, pode-se
comparar as curvas de avango fisico previsto
na fase de planejamento e as curvas de
avanco fisico real do empreendimento. Essa
comparagdo se da de forma grafica e as
diferencas encontradas podem ser
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justificadas pelas caracteristicas de cada
empreendimento.

Pode-se também comparar 0 prazo previsto
do empreendimento na fase de planejamento
€ a projecéo do prazo realizada mensalmente
conforme o avanco fisico real. Essa
comparacgdo é grafica e realizada através das
analises entre as curvas do prazo previsto
versus a projecdo do prazo realizada e as
diferencas encontradas podem ser
justificadas pelas caracteristicas do
empreendimento.

3. METODOLOGIA

A pesquisa sera realizada através de analises
de arquivos de uma empresa gerenciadora
de empreendimentos comercias. Os relatérios
mensais das obras serdo coletados e
possibilitardo a determinacéo dos indicadores
de custo e de prazo, do avanco fisico e da
projecao de prazo previsto do
empreendimento.

Todas as obras selecionadas foram
planejadas na fase de orcamentac&o, um
planejamento de longo prazo, inicial. Esse
planejamento se baseia, normalmente em
projetos basicos, visitas técnicas ao local de
implementacéo das obras e em
esclarecimentos efetuados aos projetistas do
empreendimento.

Apds a emissdo da ordem de servico da obra,
desenvolvem-se 0s planejamentos de médio e
curto prazo. No planejamento de médio
prazo, realiza-se a definicdo da programacgao
mensal da obra, dessa forma, faz-se um
detalhamento do planejamento de longo
prazo, adequando-o as novas informaces e
aos detalhamentos fornecidos pelo
contratante. Ja no planejamento de curto
prazo, ocorre a determinacdo das atividades
que serao desenvolvidas semanalmente, por
isso, ele devera ser desenvolvido ao longo de
toda a obra, para que adequacbes das
atividades previstas possam ser realizadas.
Assim, esse artigo pretende relacionar o
planejamento de longo prazo realizado na
etapa de orgamentacéo e o planejamento de
curto prazo realizado ao longo de toda a obra.

Mensalmente sdo confeccionados relatérios
que apresentam os dados atualizados de

cada obra e esses dados séo relacionados
com a etapa de orcamentagdo durante o
periodo de execucdo. Esses relatérios séo
uma forma sintética de demonstrar a evolucéo
da execucédo do empreendimento ao longo
dos meses. Dessa forma, o trabalho sera
elaborado com os dados coletados desses
relatérios sintéticos mensais. Apds a coleta
dos dados de cada obra, seréo calculados o0s
indicadores: variacdo do custo, desvio de
custo; variagcdo do prazo, desvio de prazo;
comparagéo entre as curvas de avanco fisico
previsto na fase de planejamento e as curvas
de avanco fisico real; e comparagdo entre o
prazo previsto do empreendimento na fase de
planejamento e a projecdo do prazo,
conforme a execugdo do empreendimento.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Apds a coleta dos dados de cada obra, foram
elaboradas planilhas para calcular os
indicadores. Assim, conseguiu-se elaborar
tabelas e graficos para cada indicador
relativo a custo, prazo e avanco fisico e
pretende-se  comparar as fases de
orcamentacao e execucdo das obras. Dessa
forma, ser&o analisadas as curvas de avango
fisico real e avanco fisico previsto, tanto
mensal quanto acumulado; as curvas de
projecdo de prazo para o término da obra e
prazo previsto; a curva de desvio de prazo; e
a curva de desvio de custo. Essas tabelas e
graficos possibilitarao as andlises do
comportamento das obras em funcado dos
valores dos indicadores.

4.1 OBRA 1

A obra comercial analisada é classificada
como obra de acesso e pavimentacdo e o
prazo previsto para o término é de 15 meses
a partir da emissdo da ordem de servico do
cliente.

Os dados obtidos na analise do planejamento
de longo e curto prazo dos 14 meses iniciais
serdo demonstrados nas figuras 1, 2, 3 e 4.
As figuras 1a e 1b apresentam a comparagao
entre o avanco fisico real e o previsto, em
percentual, mensal e acumulado,
respectivamente.
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Figura 01: Avanco Fisico Real x Previsto (%) — (a) Avanco Fisico Real x Previsto Mensal; (b) Avanco
Fisico Real x Previsto Acumulado.
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20,00%
18,00%
16,00%
14,00%
12,00%
10,00%
8,00%
6,00%
4,00%
2,00%

0,00%

@ Avango FisicoReal

= ®= Avango Fisico Previsto

Avanco Fisico Real x Previsto (%) - ACUMULADO
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Analisando a Figura 1a, percebe-se que o
avanco fisico real mensal ficou acima do
avanco fisico previsto mensal somente para
os meses 6, 9, 10, 12, 13 e 14. Para os
demais meses, 0 realizado ficou abaixo do
que era previsto. No més inicial e no més
final, percebe-se que a producao se aproxima
de 0%, devido ao periodo de mobilizacédo e
desmobilizac&o da obra.

Observa-se na Figura 1b que nos meses 1, 13
e 14 o avanco fisico previsto e 0 avanco fisico

real acumulado estavam equivalentes. Entre
0s meses 2 e 9, o0 avango fisico real
acumulado se distancia do avanco fisico
previsto acumulado. A partir do més 10, o
avanco fisico real comeca a aproximar do
avanco fisico previsto.

Em complemento a andlise dos avancos
fisicos mensais e acumulados, séo
apresentadas as Figuras 2a e 2b, com 0s
indicadores de prazos.

Figura 2: Indicadores de Prazo — (a) Prazo Previsto x Prazo Projetado (meses); (b) Desvio de Prazo

(%).
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Na Figura 2a é possivel observar que o prazo
inicial estipulado para a obra é de 15 meses.
Percebe-se que nos meses de 6, 10, 12 e 13
a obra apresentou uma projecao de término
abaixo da prevista.

Na Figura 2b apresenta-se o resultado do
Desvio de Prazo (DP), percebe-se que a
curva do desvio de prazo se comporta
conforme a curva de projecdo de prazo real
(Figura 2a). Esse comportamento se deve ao

fato das duas curvas serem baseadas no
prazo previsto e real da obra.

E interessante observar que o adiantamento
da obra nos meses 6, 10, 12 e 13 foi
suficiente para aproximar as curvas de
avango fisico acumuladas, e praticamente
igualar as curvas, Figura 1b.

O Desvio de Custo, observado durante os 14

meses iniciais da obra, é apresentado na
Figura 3.
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Figura 3: Desvio de custo (%)

Desviode Custo (%)
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Analisando a Figura 3, percebe-se que ao longo da obra o desvio de custo estava sempre acima de

0%, ou seja, o valor real superou o valor
orcado. Observa-se que apdés o més 11, o
desvio de custo apresentou uma queda,
chegando proxima de 2%.

Comparando-se o avanco fisico e o desvio de
custo, percebe-se que o avanco acumulado
esteve abaixo do previsto durante o periodo
analisado. Ja o custo esteve acima do
previsto durante o periodo, sugerindo um
comportamento inverso entre as duas
grandezas, ou seja, quando o avanco fisico

real for menor que o previsto, o custo da obra
sera maior que o estimado.

Com relag8o ao desvio de custo, 0 mesmo
pode ser comparado ao desvio de prazo,
conforme apresentado na figura 4. Observa-
se que inicialmente o desvio de custo
aumenta, conforme o desvio de prazo
aumenta, até o més 3. Do més 4 em diante, o
desvio de custo se manteve sempre acima de
0% e o desvio de prazo oscilou muito.

Figura 4: Desvio de prazo x Desvio de custo (%)
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4.20BRA2

A obra comercial analisada é classificada
como obra de acesso e pavimentagcdo e o
prazo previsto para o término é de 15 meses
a partir da emisséo da ordem de servigo do
cliente.

Os dados obtidos na analise do planejamento
de longo e curto prazo dos 14 meses iniciais
serdo demonstrados nas figuras 5, 6, 7 e 8.
As figuras 5a e 5b apresentam a comparagao
entre o avango fisico real e o previsto, em
percentual, mensal e acumulado,
respectivamente.

Figura 5: Avanco Fisico Real x Previsto (%) — (a) Avanco Fisico Real x Previsto Mensal; (b) Avanco
Fisico Real x Previsto Acumulado.
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Avango Fisico Real x Previsto (%) - MENSAL
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Analisando a Figura 5a, percebe-se que o
avancgo fisico real mensal ficou acima do
avango fisico previsto mensal para os meses
2, 3, 7 e 12. Para os demais meses, 0
realizado ficou abaixo do que era previsto.
Observa-se na figura 5b que o avanco fisico

Avango Fisico Real x Previsto (%) - ACUMULADO
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acumulado previsto esteve préximo do real
durante todo o periodo. Em complemento a
andlise dos avancos fisicos mensais e
acumulados, sdo apresentadas as Figuras 6a
e 6b, com os indicadores de prazos.

Figura 6: Indicadores de Prazo — (a) Prazo Previsto x Prazo Projetado (meses); (b) Desvio de Prazo

(%).
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Na Figura 6a é possivel observar que o prazo
inicial estipulado para a obra é de 15 meses.
Percebe-se que nos meses de 7 e 12 a obra
apresentou uma projecdo de término abaixo
da prevista.

Na Figura 6b apresenta-se o resultado do
Desvio de Prazo (DP), percebe-se que a
curva do desvio de prazo se comporta
conforme a curva de projecdo de prazo real
(Figura 6a). Esse comportamento se deve ao
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fato das duas curvas serem baseadas no
prazo previsto e real da obra.

Observa-se que mesmo com as variagfes
dos prazos, Figuras 6a e 6b, o avanco fisico
ao longo da execugdo da obra apresentou
poucas variagdes, Figura 5b.

O Desvio de Custo, observado durante os 14
meses iniciais da obra, é apresentado na
Figura 7.
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Figura 7: Desvio de custo (%)
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Analisando a Figura 7, percebe-se que ao
longo da obra o desvio de custo estava
sempre acima de 0%, ou seja, o valor real
superou o valor orcado. Observa-se que
durante o periodo analisado o desvio maximo
chegou a aproximadamente 8% no més 4.

Comparando-se o avanco fisico e o desvio de
custo, percebe-se que o avanco acumulado
esteve proximo do previsto durante o periodo
analisado, ja o custo esteve acima do previsto
durante todo periodo. Assim, ndo consegue-

se relacionar o comportamento das
grandezas, mas no término da andlise o
avancgo fisico indica um atraso da obra e o
custo um aumento em relagcéo ao orcado.

A comparacdo do desvio de prazo e do
desvio de custo da obra 2 pode ser
observada na figura 8. Observa-se que nos
meses 7, 11, 12, 13 e 14 o desvio de prazo
ndo se comportou conforme o desvio de
custo. Nos outros meses o comportamento foi
similar entre os desvios.

Figura 8: Desvio de prazo x Desvio de custo (%)
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Apos a analise dos resultados, consegue-se
confeccionar a Tabela 1, adaptada de Akkari,
Bulhdées e Formoso (2004) e Pereira et al.
(2016), que apresenta um resumo dos
indicadores obtidos em cada obra.

Na obra 1 analisada, existe um desvio de
prazo variando de 6% a -9%, assim, ha uma

oscilagdo entre atraso e adiantamento de
obra. No final da analise da obra, percebe-se
que o avanco fisico real e previsto se
equivale, ou seja, conseguiu-se cumprir o
prazo previsto. O desvio de custo variou de 0
a 6%, com isso a obra sempre esteve acima
do or¢gamento previsto.
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Tabela 1: Resumo dos indicadores das obras 1 e 2.
SITUACAO

INDICADOR

Maior que o

previsto

Menor que o CONCLUSAO
previsto

Desvio de Prazo | Obra 1 X Obra atrasada.
(DP) Obra 2 X Obra atrasada.
Desvio de Custos | Obra 1 X Obra acima do orcamento.
(DC) Obra 2 X Obra acima do or¢amento.
Obra 1 X Execucéo .de menos tarefas
. que o previsto.
Avanco Fisico £ o d Po—
Obra 2 X xecugdo de menos tarefas

que 0 previsto.

Na obra 2 analisada, observa-se um desvio
de prazo variando de 5% a -7%, assim, ha
uma oscilacéo entre atraso e adiantamento de
obra. No final da andlise da obra, percebe-se
que o avango fisico real e o previsto se
mantiveram distantes. O desvio de custo
variou de 2% a 8%, com isso a obra sempre
esteve acima do orcamento previsto.

Vale ressaltar que o0s empreendimentos
analisados sdo obras comerciais que
sofreram variagbes de escopo durante a
execucdo. Assim, essa pode ser uma
justificativa do ndo cumprimento das
previsdes de prazo e custo.
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Capitulo 11

Resumo: Na construcéo civil, os gastos realizados com obras publicas no Brasil
sdo bastante relevantes, tanto pelos elevados valores envolvidos e sua
representatividade no orcamento, quanto pela destinacédo e uso pela sociedade,
exigindo grande atencéo para o tema. Dada a importancia da matéria, este estudo
procura ampliar o conhecimento dos problemas e das causas que possam dificultar
0 éxito de todo o processo licitatorio e de execucéo de obras, notadamente ligado
a elaboracdo dos projetos. Neste contexto, procurou-se identificar e analisar,
utilizando a matriz de probabilidade e impacto, os fatores de risco que poderiam
impactar na consecucao do “Projeto Basico e Executivo”. O estudo foi aplicado de
forma presencial, por meio de entrevistas, em uma autarquia de direito publico,
orgéo executor de obras de infraestrutura urbana, que geraram 1750 registros. Os
resultados obtidos, através de analise qualitativa, classificaram 8,57% dos riscos
como baixos, 62,86% como moderados e 28,57% como sendo de alto risco, o que
permite visualizar o grau de gravidade de cada fator de risco, evidenciando a
importancia que deve ser dada a gestao de projetos para a execugéo de obras
publicas e de como o gerenciamento de riscos pode contribuir para os resultados

almejados.

Palavras-chave: Construcdo civil, Obras publicas, Projeto bésico e executivo,

Gerenciamento de riscos.



1.INTRODUGAO

Na construgéo civil, destaca-se que os gastos
realizados com obras publicas no Brasil s&o
bastante relevantes, tanto pelos elevados
valores envolvidos e sua representatividade
no orgcamento, quanto pela destinagéo e uso
pela sociedade, o que exige grande atencéo
para o tema.

De acordo com o Tribunal de Contas da
Unigdo, TCU (2015a), as auditorias
realizadas pela instituicdo, abrangeram
aproximadamente R$ 20,5 bilhdes em
dotagbes orcamentarias de 2015 e se for
considerado o montante dos objetos
auditados (editais, contratos e contratos de
repasse), o volume de recursos fiscalizados
no Fiscobras 2015, plano de fiscalizac&o
anual do TCU, chega a R$ 31 bilhdes.

A contratacdo com o Estado, por meio dos
seus orgéos, autarquias, fundacoes,
empresas publicas e de economia mista e
suas controladas, ndo ocorre de maneira livre,
mas por meio de procedimento preliminar de
selecdo da proposta mais vantajosa,
conforme preconizado no inciso XXI do art.
37 da Constituicdo Federal e na lei de
licitagbes, Lei 8.666/93. Entretanto, no
relatério consolidado das fiscalizacbes de
obras publicas realizadas pelo Tribunal de
Contas da Unidao (TCU) no ambito do
Fiscobras 2015, TC 029.823/2014-5 (TCU,
2015b), foram registrados 535 achados de
auditoria, distribuidos em diversas areas de
ocorréncia, sendo as principais relacionadas
a execucdo da obra, processo licitatério,
Projeto basico ou executivo, formalizacdo e
execucao do convénio,
sobrepreco/superfaturamento, fiscalizacéo
da obra, formalizacdo e execucdo do
contrato. Pb&de-se, assim, verificar que a
grande incidéncia dos indicios de
irregularidade registrados  pelo  TCU
envolveram execucdo da obra, processo
licitatério e deficiéncias em projetos, os
quais totalizaram 55% dos achados.

Salienta-se que as deficiéncias em projetos,
falhas no “Projeto Basico ou no Projeto
Executivo”, impactam  diretamente  na
execucao da obra ou no processo licitatorio
por serem predominantemente preliminares
as fases citadas. Altounian (2016, p. 61)
destaca, ainda, que 0 projeto basico “é¢ a
peca mais importante para a conducao da
licitagdo, tanto que a lei estabelece como
requisito para licitar a existéncia desse
documento.”

Para tanto, este estudo procura ampliar o
conhecimento dos problemas e das causas
gue possam dificultar o éxito de todo o
processo licitatério e de execucédo de
obras, notadamente ligado a elaboracéo
dos projetos, identificando e analisando os
principais fatores de risco que possam
afetar os resultados almejados. Vale ressaltar
gue a adogdo de modernas ferramentas
tecnolégicas e novas metodologias,
incluindo o gerenciamento de riscos, é
fundamental para que se possa de maneira
efetiva empregar os recursos publicos nas
obras realizadas em prol da sociedade.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 PROJETO BASICO E EXECUTIVO

A Lei 8.666 de 1993 prescreve em seu art. 3°
que a licitagcdo oObjetiva garantir a
observancia do principio constitucional da
isonomia, a selecdo da proposta mais
vantajosa para a administragdo e a
promocdo do desenvolvimento nacional

sustentavel. Ja em seu art. 7° a referida Lei
estabeleceque as licitacbes para a execucao
de obras e para a prestacdo de servicos
obedecerdao a seguinte seqléncia: projeto
bésico; projeto executivo e execucdo das
obras e servicos.

O Projeto Basico é conceituado, segundo a
Lei 8666 de 21 de julho de 1993
(Brasil,1993), como sendo o conjunto de
elementos necessarios e suficientes, com
nivel de  precisdo  adequado, para
caracterizar a obra ou servico, ou complexo
de obras ou servicos objeto da licitacao,
elaborado com base nas indicacfes dos
estudos técnicos preliminares, assegurando a
viabilidade técnica e o adequado tratamento
do impacto ambiental do empreendimento.

O atendimento dos elementos definidos para
o0 Projeto Basico possibilita a avaliacdo do
custo da obra, com maior precisdo, e a
definicdo dos métodos e do prazo de
execucao evitando readequacdes e ajustes
durante a execucé&o das obras e servicos.

O Instituto Brasileiro de Auditoria de Obras
Publicas, Orientagdo Técnica OT - IBR
001/2006, descreve que o projeto basico,
deve estabelecer com precisdo, através de
seus elementos constitutivos, todas as
caracteristicas, dimensdes, especificacdes,
métodos executivos € prazo necessarios
para execugdo da obra.
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Por sua vez, O CONSELHO FEDERAL DE
ENGENHARIA, ARQUITETURA E
AGRONOMIA

(CONFEA), considerando sua atribuicdo de
orientar as atividades de Engenharia,
Arquitetura e Agronomia e Afins, dispds
através da Resolucdo 391/1991 sobre o
conceito de projeto basico, nos seguintes
termos, que guardam estreita relacdo com a
Lei de Licitagdes e a OT — IBR 001/2006:

Art. 1° - O Projeto Bésico é o conjunto de
elementos que define a obra, o servico ou
0 complexo de obras e servicos que
compdem o empreendimento, de tal
modo que suas caracteristicas basicas e
desempenho almejado estejam
perfeitamente definidos, possibilitando a
estimativa de seu custo e prazo de
execucgéo.

Art. 2° - O Projeto Basico é uma fase
perfeitamente definida de um conjunto
mais abrangente de estudos e projetos,
precedido por estudos preliminares,
anteprojeto, estudos de viabilidade
técnica, econdbmica e avaliagdo de
impacto ambiental, e sucedido pela fase
de projeto executivo ou detalhamento.

De forma alinhada Justen Filho (2016, p. 226-
227) destaca que “O projeto basico ndo se
destina a disciplinar a execug¢do da obra ou
servico, mas a demonstrar a viabilidade e a
conveniéncia de sua execucao.”
Ressaltando, ainda, que os custos devem
ser compativeis com as disponibilidades
financeiras, que todas as solugdes técnicas
possiveis tenham sido consideradas eque o0s
prazos para execucdo sejam devidamente
calculados.

A importancia do projeto basico para Braunert
(2014) é notdria, na medida em que ele:

= Determina os limites a que ficarao
adstritos aqueles que contratarem
com o poder publico — principio da
isonomia;

= Define os servicos que compdem o
empreendimento;

= Possibilita estimar o seu custo e prazo
de execucéo;

= Permite elaborar o plano de gestdo do
empreendimento;

= Demonstra a viabilidade técnica e

econdmica;

= Possibilita o estudo e a avaliagdo do
impacto ambiental;

®= Permite a escolha e definicdo dos
métodos construtivos compativeis e
adequados a execucéao do
empreendimento;

= Entre outros.

Com relagéo ao “Projeto Executivo”, a Lei de
LicitagBes o conceitua, no inciso X do art. 6°,
como “o conjunto dos elementos necessarios
e suficientes a execucdo completa da obra,
de acordo com as normas pertinentes da
Associacéo Brasileira de Normas Técnicas -

ABNT”, devendo, de acordo com § 19 do
art. 7°, ser obrigatoriamente precedido da
conclusdo e aprovacdo do projeto bésico,
admitindo-se sua execucao
concomitantemente com a etapa anterior
desde que autorizado pela Administracao.

Com a edicdo da Sumula N° 261, pode-se
considerar que o Projeto  Executivo
complementa o Projeto Basico, trazendo
detalhamentos dos elementos construtivos,
como especificacbes complementares, ja
que ndo poderia transfigurar o objeto
originalmente  contratado em outro de
natureza e proposito diversos.

Braunert (2014) considera que o projeto
executivo ndo é um novo projeto, mas o
projeto basico, acrescido somente de
detalhes executivos, j4 que este, pressupde-
se, conforme previsdo legal, ter sido
elaborado de forma objetiva e precisa, no
intuito de se evitar modificac6es, adaptacdes
ou reformulacdes.

Por fim destacam-se algumas jurisprudéncias
do TCU presentes em Justen Filho (2016, p.
228-230):

A utilizagdo correta do projeto bésico visa
a resguardar a Administracdo Publica de
atrasos em licitagcbes, superfaturamentos,
aditamentos contratuais desnecessarios,
modificacbes no projeto original, entre
outras ocorréncias indesejaveis que geram
consequéncias e entraves a execugao das
obras” (Acoérddo 2.504/2010, Plenario, rel.
Min. Marcos Bemquerer Costa).

O projeto basico é peca indispensavel ao
processo licitatorio, haja vista sua finalidade
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essencial de permitir que todos os licitantes
saibam com clareza o que a Administragé&o
busca  contratar, propiciando, assim,
condigdes isonbmicas de competividade.
Dessa forma, a sua incompletude pode
resultar em restricdo ao carater competitivo
do processo licitatorio” (Acordao 1.564/2009,
Plenario, rel. Min.André Luis de Carvalho).

A atualidade do projeto basico €, antes de
qualquer exigéncia legal, uma questdo de
l6gica, porque, se a entidade se propde a
realizar determinado procedimento licitatério,
tem dever de assegurar aos participantes que
0 que se busca esta balizado em parédmetros
e elementos que traduzem fielmente o objeto
almejado, na sua adequac&o, composicéo e
atualidade. Caso contrario, induz os
participantes a erro na apresentacdo da
proposta baseada em realidade que n&o
mais existe, 0 que acarreta, como ocorreu
nestes autos, a celebracdo de uma série de
termos  aditivos, que  descaracterizam
totalmente o objeto licitado, uma vez que
foram feitas alteracbes substanciais em
servicos necessarios a execucdo da obra

[.].

3. GERENCIAMENTO DE RISCOS

O contexto de gerenciamento de riscos,
descrito pelo PMBOK (2013), é uma
combinacdo de  atitudes das partes
interessadas em relacdo ao risco e a
exposicdo estratégica ao risco de um
determinado projeto. Técnicas podem ser
empregadas para avaliar o nivel da exposi¢céo
do projeto aos riscos, permitindo aos
envolvidos designar recursos apropriados e
priorizar acoes.

O risco, em si, conforme a NBR ISO 31000
(2009, p. 9) ¢é definido como sendo o
efeito da incerteza nos objetivos tendo ainda
as seguintes notas:

e NOTA 1 - Um efeito € um desvio em
relacdo ao esperado - positivo e/ou
negativo.

e« NOTA 2 - Os objetivos podem ter
diferentes aspectos (tais como metas
financeiras, de saude e seguranca e
ambientais) e podem aplicar-se em
diferentes niveis (tais como estratégico,
em toda a organizacdo, de projeto, de
produto e de processo).

e NOTA 3 - O risco € muitas vezes
caracterizado pela referéncia aos

eventos (2.17) potenciais e as
consequéncias (2.18), ou uma combinacao
destes.

e NOTA 4 - O risco é muitas vezes
expresso em termos de uma combinagéo
de consequéncias de um evento
(incluindo mudancas nas circunstancias) e
a probabilidade (2.19) de ocorréncia
associada.

e NOTA 5 - A incerteza € o estado,
mesmo que parcial, da deficiéncia das
informacdes relacionadas a um evento,
sua compreensado, seu conhecimento, sua
consequéncia ou sua probabilidade.

O Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission —  COSO
(2007, p.

10) descreve que os eventos podem gerar
impacto tanto negativo quanto positivo ou
ambos. A referida publicacéo cita que os de
impacto positivo podem contrabalangar os de
impacto negativo ou podem representar
oportunidades, que por sua vez representam
a possibilidade de um evento ocorrer e
influenciar favoravelmente a realizacdo dos
objetivos, apoiando a criacdo ou a
preservacdo de valor. Ja os eventos que
gerariam impacto negativo representariam
riscos que poderiam impedir a criacao de
valor ou mesmo destruir o valor existente.

A INSTRUCAO NORMATIVA CONJUNTA
CGU/MP N2 001 (2016) define risco como a
possibilidade de ocorréncia de um evento
que venha a ter impacto no cumprimento dos
objetivos, sendo medido em termos de
impacto e de probabilidade.

O TCU (2012) menciona que risco € a
“possibilidade de algo acontecer e impedir
ou dificultar o alcance de um objetivo” e
observa ainda que todas essas
conceituacdes trazem embutida a nocao de
que riscos estdo sempre relacionados a
objetivos e a consequéncia légica disso €
que para se identificar riscos, avaliar sua
magnitude e definir se serdo modificados
por algum tratamento, primeiro é necessario
conhecer quais s&o 0s objetivos perseguidos.

Conforme citado pelo TCU (2012, p. 2), no
curso de Avaliagc&o de Controles Internos:

[..] os cidaddos clamam por uma
administracao publica de melhor
desempenho, apoiada em  praticas
gerenciais modernas e focadas no
alcance de objetivos que efetivamente
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agreguem mais valor para a sociedade,
traduzido em resultados mais efetivos a
conta dos tributos arrecadados e, ainda,
qgue tudo isso seja feito de forma que se
possa acompanhar e aferir o que ocorre
no interior da coisa publica.

No anexo da portaria — TCU n? 160, de 28 de
junho de 2011, que aprova a atualizac&o do
Plano Estratégico do Tribunal de Contas da
Unido para o quinquénio 2011-2015,
TCU(2011, p. 28), foi descrito que:

Os orgéos e entidades da Administracéo
publica, direta e indireta, [...] devem, por
forca constitucional, implantar, manter,
monitorar e revisar controles internos
institucionais, tendo por base a
identificacéo, a avaliacéao e o}
gerenciamento de riscos que possam
impactar a consecucado dos objetivos
estabelecidos pelo Poder Publico.

Neste contexto ganha destaque a utilizagéo
da matriz de risco, que se trata de uma
ferramenta de auditoria, a qual ird nortear o
gerenciamento dos riscos da autarquia, como
meio de garantir que o exercicio do controle
seja efetivo. A consolidagdo da matriz
direcionara os esforcos as matérias de maior
relevAncia e com maior movimentacdo de

recursos publicos, sendo esta metodologia
indicada pelo COSO conforme descrito por
Mouréo de Oliveira e Viana Filho (2010, p. 11):

A matriz de risco é uma das ferramentas
utilizadas pelos controles internos das
corporacdes e consagrada no
gerenciamento  desses  riscos.  Sua
aplicabilidade foi mais bem difundida
pelo Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission

— COS0O. O Instituto dos Auditores
Internos do Brasil — Audibra é ligado ao
COSO, através do /nstitute of Internal
Auditors, tendo desenvolvido em conjunto
com a Pricewaterhouse Coopers, empresa
de auditoria e assessoria empresarial, uma
ferramenta de gerenciamento e avaliacéo
dos proprios riscos, cujo delineamento
foi exposto em 2002, denominada
Gerenciamento de Riscos Corporativos —
Estrutura Integrada.

Para exemplificar, conforme Dinsmore e
Cavalieri (2011), a matriz de riscos &
construida com base nas escalas de
probabilidade e impacto e em uma
pontuagéo composta que permite
estabelecer um ranking de riscos, como
mostrado na Figura 1.

Figura 1 — Matriz de riscos

Pontuacéo de um Risco Especifico

ili Pontuacdo=Px|

0,14

Impacto sobre um objetivo - Escala

Fonte: Dinsmore e Cavalieri, 2011, p. 231 (adaptada).

Para a matriz de risco, considerada no
PMBOK (2013), cada risco ¢ classificado de
acordo com a sua probabilidade de
ocorréncia e impacto em um objetivo, se ele
realmente ocorrer. O PMBOK  (2013)
considera ainda que a organizagdo deve
determinar que combinagdes de
probabilidade e impacto implicam em uma
classificagdo de alto risco, risco moderado e
baixo risco, resultando em uma matriz em
preto e branco, com condi¢gbes indicadas
pelos diferentes tons de cinza.

Especificamente na Figura 2, a éarea cinza
escuro representa alto risco; a érea cinza
meédio representa baixo risco, e a area cinza
claro representa risco moderado.

Reforcando a importancia da elaboragcédo de
matriz de risco, Campelo e Cavalcante
(2014) citam trecho do Acoérddo n°
1465/2013-Plenario em que é recomendada
a previsdo de uma matriz de risco no
instrumento  convocatério e na minuta
contratual, nos empreendimentos a serem
licitados
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mediante o0 regime de  contratacéo
integrada, de forma a tornar o certame
mais transparente, fortalecendo a isonomia e

a seguranca juridica do contrato.Figura 2 —
Matriz de Probabilidade e Impacto.

Figura 2 — Matriz de Probabilidade e Impacto.

Matriz de probabilidade e impacto
Probabilidade Ameacas Oportunidades
0,90 0,05 0,09 0,09 0,05
0,70 0, 0,07 0,14 0,14 0,07 0,0
0,50 0,03 0,05 0,10 0,10 0,05 0,03
0,320 0,02 0,03 0,06 0,12 0,12 0,08 0,03 0,02
0,10 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08 0,08 0,04 0,02 0,01 )01
5 0,10y 0,40, 0,80/ 0,80,
Muite baizo|  Baivo Alto Muito alto| Muito atto

Fonte: PMBOK, 2013, p. 331.

De acordo com o art. 3® da Instrugdo
Normativa Conjunta CGU/MP N¢ 001, de
10.05.2016, a identificac&do, a avaliacdo € o
gerenciamento de riscos que possam
impactar a consecucdo dos objetivos
estabelecidos pelo Poder Publico podem ser
considerados como fundamentais para
implementacdo, manutencdo, monitoramento
e revisdo dos controles internos da gestéo.
Estes controles internos se constituem na
primeira linha (ou camada) de defesa das
organizagbes publicas para propiciar ©
alcance de seus objetivos e devem ser
operados por todos o0s agentes publicos
responsaveis pela conducio de atividades e

tarefas, no ambito dos macroprocessos
finalisticos. A definicdo e a
operacionalizagcdo dos controles internos

devem levar em conta 0s riscos que se
pretende mitigar, tendo em vista 0s objetivos
das organizac®es publicas.

O gerenciamento de riscos geralmente se
restringe as ameagas ou riscos, de acordo
com conceito apresentado no TCU (2012),
que podem ter impactos negativos nos
objetivos pretendidos. Para tanto o PMBOK
(2013) estabelece quatro estratégias descritas
a sequir:

— Prevenir: A prevencado de riscos é uma
estratégia de resposta ao risco para
eliminacdo das ameacas que surgem
no inicio do projeto. Riscos que podem
ser evitados através de conhecimentos
especializados, informacdes e melhora da
comunicacéo.

— Transferir. A transferéncia de riscos ¢é
uma estratégia de resposta ao risco
em que existe transferéncia desta
responsabilidade e o impacto de uma
ameacga para terceiros. O risco dessa
forma ndo ¢é eliminado, passando
simplesmente a responsabilidade de
gerenciamento para outra parte, sendo
mais eficaz quando se trata de
exposicdo a riscos financeiros. As
ferramentas de transferéncia podem ser
bastante variadas e incluem, entre
outras, 0 uUsO de seguros, Seguros-
desempenho, garantias, fiangas, etc.

— Mitigar:  Mitigagdo de riscos €é uma
estratégia de resposta ao risco para
diminuir a probabilidade de ocorréncia,
ou impacto do risco. O que implicaria na

reducdo da probabilidade e/ou do
impacto de um evento de risco
desfavoravel para limites aceitaveis,
sendo, para tanto, mais adequado,
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adotar uma acgao prévia para reduzir a
probabilidade e/ou o impacto de um risco
no projeto, o que ¢é, em geral, mais
eficaz do que tentar reparar o dano
depois de o risco ter ocorrido. A acéo
mitigatéria pode exigir 0
desenvolvimento de estudos preliminares
para reduzir o risco de @ sua
implementagéo.

Aceitar: A aceitacdo de risco € uma
estratégia de resposta em que se
reconhece a existéncia do risco e
nenhuma atitude é tomada, o que pode
ocorrer apenas se o risco acontecer. Esta
estratégia é adotada quando n&o se
consegue identificar outra estratégia de
resposta ou quando se decide manter
o plano de gerenciamento do projeto
para lidar com um risco, podendo ser
ativa ou passiva. A estratégia de
aceitacdo ativa mais utilizada consiste
em constituir reserva para
contingéncias, incluindo tempo, dinheiro
OuU recursos para lidar com os riscos. A
estratégia de aceitacdo passiva, deixa
que a equipe de projeto lide com os
riscos caso ocorram, ndo requerendo
qualquer acdo além de documentar a
estratégia e monitorar a ameaga no
intuito de assegurar que ela ndo mude
de forma significativa.

De acordo com a norma NBR ISO 31000
(2009), os tratamentos de riscos relativos as

consequéncias negativas sdo muitas vezes
referidos como 'mitigacdo de riscos",
"eliminacé&o de riscos", "prevencéo de riscos'
e "reducéo de riscos".

A norma em questdo, NBR ISO 31000 (2009,
p. 15 - 16), descreve ainda o seguinte:

A gestdo de riscos ndo é uma atividade
autbnoma  separada das  principais
atividades e processos da organizacao.
A gestdo de riscos faz parte das
responsabilidades da administracéo e €
parte integrante de todos 0s processos
organizacionais, incluindo 0
planejamento estratégico e todos o0s
processos de gestdo de projetos e gestao
de mudangas.

O envolvimento apropriado e oportuno de
partes interessadas e, em particular, dos
tomadores de decisao em todos os niveis
da organizac&o assegura que a gestao de
riscos permaneca pertinente e atualizada.
O envolvimento também permite que as
partes interessadas sejam devidamente
representadas e terem suas opinides
levadas em consideracéo na
determinacao dos critérios de risco.

A figura 3, conforme referida norma,
descreve 0s componentes necessarios da
estrutura para gerenciar riscos e a forma
como eles se inter-relacionam de maneira
iterativa.

Figura 3 - Relacionamento entre os componentes da estrutura para gerenciar riscos.

Mandato e comprometimento (4.2)

15

Concepcao da estrutura para gerenciar riscos (4.3)

Entendimento da organizagao e seu contexto (4.3.1)

Estabelecimento da politica de gestao de riscos (4.3.2)

Responsabilizagéo (4.3.3)

Integragdo nos processos organizacionais (4.3.4)

Recursos (4.3.5)

Estabelecimento de mecanismos de comunicag&o e reporte internos (4.3.6)
Estabelecimento de mecanismos de comunicagdo e reporte externos (4.3.7)

(4.6)

Melhoria continua da estrutura ‘ Implementagao da gestdo de riscos (4.4)

Implementacao da estrutura para gerenciar riscos (4.4.1)
Implementacéo do processo de gestéo de riscos (4.4.2)

l Monitoramento e andlise eritica da estrutura (4.5) |

Fonte: NBR ISO 31000 (2009, p. 17).
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4. METODOLOGIA

A pesquisa se iniciou com a revisdo na
literatura existente, acerca do entendimento
com relacdo ao “Projeto Bésico e Executivo”
e dos fatores de risco ligados aos mesmos.
Tais  fatores  poderiam implicar  na
necessidade de promover ajustes contratuais,
causando aumento do prazo, de custos € da
necessidade de se restabelecer o reequilibrio
contratual.

Uma vez identificados os riscos a serem
avaliados, elaborou-se questionario que foi
aplicado de forma presencial, por meio de
entrevistas, em uma autarquia de direito
publico, atuante como principal 6rgéo
executor das obras de infraestrutura urbana
de uma capital do Sudeste, previamente
selecionada.

Na autarquia selecionada para a pesquisa
foram realizadas 10 entrevistas com o0s
principais  gestores envolvidos com 0
gerenciamento de projetos. Os questionarios
incluiram 35 riscos que poderiam impactar
na elaboracdo dos Projetos de Obras
Publicas, sendo 21 classificados como
riscos intrinsecos e 14 como riscos
organizacionais/aspectos externos.

Em relacdo aos respondentes cabe observar
que 9 eram engenheiros civis e 1 arquiteto,
sendo que 5 estavam trabalhando
diretamente com gestdo de projetos, 4
estavam envolvidos com éreas que se
relacionavam simultaneamente com projetos
e obras e 1 somente com obras. Muitos
relataram ja terem atuado em outras éreas,
que predominantemente se relacionam com
execucao de obras e gestéo de projetos.

De posse das informacbes obtidas,
realizou-se o tratamento dos dados para
classificacdo dos riscos, avaliados de
acordo com a matriz de risco adotada para o
estudo, adaptada de Dinsmore e Cavalieri
(2011), conforme o grau de gravidade: baixo,

moderado e alto, 0 que permite priorizar as
acdes e melhorar o plangjamento de
respostas aos riscos que podem impactar
negativamente no resultado almejado para o
projeto.

5. RESULTADOS OBTIDOS

Os entrevistados foram orientados a
avaliarem 0s riscos, que no presente estudo
foram identificados como ameacas aos
objetivos do projeto. Assim cada risco foi
pontuado quanto a probabilidade de
ocorréncia e ao impacto para os quatro
objetivos do projeto: custo, tempo, escopo
e qualidade, de acordo com as escalas
utilizadas para pontuacdo dos  riscos
representadas na Figura 4. Os impactos
listados levaram em consideracdo seus
efeitos ndo sé sobre o projeto em si mas
sobre todo o empreendimento.

Desta forma os entrevistados pontuaram 1750
campos resultantes do produto de 10
questionarios por 35 riscos e respectivos
impactos e probabilidade, em numero de 5.
Além disso os respondentes foram
incentivados a descrever quais seriam as
possiveis causas de incidéncia dos riscos
que obtiveram as pontuacbes mais altas e
sugerir medidas mitigatérias para 0s mesmos.

A inclusédo de cada risco nas faixas da matriz
se processou de acordo com o adotado por
Aradjo (2012) que em conformidade aos
pares de impacto e probabilidade calculados
pela relacgo P x |, considerou o
preenchimento dos valores nos limites das
faixas referentes aos definidos na Matriz
risco da Figura 5.

Segundo o PMBOK (2013) a organizacéo
pode classificar um risco separadamente
para cada objetivo (por exemplo, custo,
tempo e escopo). Além disso, ela pode
desenvolver formas de determinar uma
classificacdo geral para cada risco
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.Figura 4 — Escalas utilizadas para pontuac&o dos riscos

- — Classificagio- - Sigla-—sf Probabilidades i
Tufto Baixo= MB= | I I | R
Eaos = ME= <Lz 1= :
S — B= 10-305] 2= |
eeeEee : M= | 30-509 3= |

Alto= AR AR 50707 4= |
IInito-Alte= Mam | hIAD =705 =y

| Escalas deimpacto pam osobjativesdo pmjzta] |

Objativo:Custes
Claszificagies | Descrigdos Tl
LIE= Aumentoinsignificantz-docustos 1=
E= hlznorgus-lFede-aumeanto-docustos 2=
Li= 10 —20%-aumento-docuste= 3=
A= 20 —4 0% aumento-docuste 4=
WA= Wlaiorgus4{%e-de-aumsnto-docuste= =
Objativo: Tempo=
Clazzificacios Diascrigiod Hiwalg
WIEA Aumente insignificants do t2mpes 1=
E= hlznorgus->¥e-deanmento dotempos 2=
Li= 5 —10%aumsanto-dotemp o= 3=
AR 10 —20%-aumsanto-do tempo 45
WA= Maziorgus2{%e-de-sumento-dotzmpos =
Ohbjativeo: Escopos
Clas=zificagios | Deserigdos Hivals
WiEA Diminuvigio pouco notavel do-2scopod 1=
E= Arzas-szcundsriasdoescopoalstadass 2=
Wiz Arzas principaisdo-2scopo afetdass 1=
AF Altzragiodo-escopoinaceitavel pam-o patrocinadors 4=
WA= Produto final-doprojeto-é-efetivamanta {mitil= 3=
Objetivo: Qualidads=
Claszsificacion | Deserigios Fvald]
WE= Dizeradagdo pouconotavel da-gualidads= 1=
E= Somenteaplicagdzsmuitoexigantes-sioafatadass 2=
iz Fzdugdo-dagqualidadztaquaraprovagiodo patrocinadors 3=
A= Fzdugdo-dagualidadzinaceitavel parso patrecinador= 4=
hA= Produto final doprojatog-afativamantzinutil= 55

Fonte: Adaptada do PMBOK (2013) e Dinsmore (2011)

Figura 5 — Matriz de riscos adotada no estudo

Pontuac&o de um Risco Especifico

Probabilidade Pontuacdo = P x |

‘
\ Moderado |[Moderado

|

|

|
| |

Impacto sobre um Objetivo = Escala
Fonte: Dinsmore, 2011 (Adaptado)

Inicialmente avaliou-se o resultado médio da considerados. Analisando os resultados
probabilidade obtida com a média dos foram classificados 3 riscos como baixos,
resultados obtidos para os impactos 22 como moderados e 10 como sendo de alto
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risco, de acordo com a Tabela 1.

Tabela 1 - Classificag&o obtida para os riscos.

| Risco | _Quantidade

%

Baixo 03 8,57
Moderado 22 62,86
Alto 10 28,57
Total 85 100,00

Fonte: Autor

E importante salientar, conforme as escalas
de impacto utilizadas para os objetivos do
projeto, que os niveis 4 e 5 sao
classificados por impactos bastante severos,
principalmente para os objetivos ligados ao
escopo e qualidade, que consideram como
efeitos do impacto a modificacdo inaceitavel
para o patrocinador no nivel 4 e produto
final do projeto como sendo efetivamente
indtil para o nivel 5. Muitos dos riscos
identificados  dificilmente impactariam nos
niveis 4 ou 5, sendo registradas poucas
notas 5 para os objetivos de escopo e
qualidade.

Dentre os riscos classificados como de
baixa gravidade, destacam-se os “Custos
unitarios dos insumos superestimados em
relacdo ao mercado” e “Custos unitarios de
itens de servicos ndo justificados em
relacdo a produtividade da mao-de-obra,
equipamentos e consumo de materiais.”

Observa-se que o0s respondentes, mesmo
nao atuando diretamente com o levantamento

de custos, possuem a percepgdo de que
tais riscos s&o baixos em relacdo aos
projetos administrados pela autarquia, o que
explica os resultados encontrados.

Para os riscos classificados  como
moderados tem-se como principais a
“Necessidade de treinamento e atualizacdo”
e “N&o utilizacdo de soffware de projeto de
engenharia avancado”.

Em relacdo ao primeiro risco classificado
como moderado, 0s respondentes citaram,
como causas principais, a inexisténcia da
gestdo da qualidade e formagao continuada.
Gestdo da qualidade no sentido de se
estabelecer politicas formais de melhoria
organizacional de forma continua, o que
inevitavelemente  incluiria politicas  de
capacitacao e treinamento do corpo gerencial.

Com relacdo a ndo utlizagdo de software
de projeto de engenharia avangado foram
obtidas  as classificacdes e  niveis,
considerando as notas descritas na Tabela 2.

Tabela 2 — Resultados médios por fator avaliado para o risco: Nao utilizagdo de soffware de projeto
deengenharia avancgado.

Fator avaliado . Classificacdo Descricédo

Probabilidade - Ato 50-70 %

Impacto no Custo Moderado 3 10 — 20% aumento do custo
Impacto no Tempo Muito Alto 5 Maior que 20% de aumento do tempo
Impacto no Escopo Baixo 2 Areas secunddrias do escopo afetadas

Impapto na Moderado 3 Reducéo da qualidade_ requer aprovagao
Qualidade do patrocinador

Fonte: Autor

A probabilidade de ocorréncia deste risco na
autarquia foi considerada alta. Relatou-se
que o uso de software de projeto de
engenharia avangado ocorre no momento
por iniciativas isoladas dos contratados e
da autarquia. O impacto no custo foi
classificado como moderado o que implicaria
no aumento entre 10% a 20%. Os
entrevistados acreditam que o uso de

ferramentas de ponta ajudariam a encontrar
solugdes mais adequadas que poderiam
reduzir o custo das obras hoje executadas.
No escopo acredita-se que areas secundarias
seriam afetadas provavelmente por falhas na
abrangéncia, detalhamento e afinidade entre
as diversas disciplinas e componentes do
projeto como um todo. A Qualidade teria
impacto moderado com  ‘“reducdo da
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qualidade requerendo a aprovagdo do
patrocinador”, o que significaria que falhas
ou imperfeicbes do projeto implicariam na
necessidade de se aceitar o objeto com
requisitos de qualidade inferiores ao
almejado na situagcdo em que se encontra
ou através de adequacdes ef/ou correcdes
condicionadas a aprovacao do patrocinador.

O risco de maior gravidade apurado foi o
descrito como “Alteragbes oriundas de
mudangas de governo efou politicas
publicas”. Os resultados médios deste risco
por fator avaliado estdo apresentados na
Tabela 3.

Os entrevistados com relagdo a este item
relataram que 0s técnicos tem acesso
limitado as questbes relacionadas as
politicas publicas. Contudo indicaram que

as medidas que poderiam mitigar os efeitos
negativos aplicados a este risco estariam
ligadas as agbes e mecanismos adotados
no sentido de aperfeicoar as
técnicas e controles associados a
elaboracéo e execucéo de projetos publicos.

As alteracGes nas politicas publicas ef/ou
oriundas  de mudangas de governo
consideradas neste trabalho como risco sé&o
aquelas que causam  descontinuidade
abrupta dos projetos em andamento ou
exercem pressdo para execugdo de obras
e/ou servicos, sem o devido cuidado com os
estudos preliminares, de viabilidade, etc.

Os impactos destas ameacas
podem ser dréasticos, exigindo grandes
esforcos corretivos durante a execucdo das
obras e servicos.

Tabela 3 — Resultados médios por fator avaliado para o risco: Alteracdes oriundas de mudangas de
governo e/ou politicas publicas.

Fator avaliado | Classificagéo vael | Descrigéo

Probabilidade Muito Alto Maior que 70 %

Impacto no Custo Alto 4 20% — 40% aumento do custo
Impacto no Tempo Alto 4 10% — 20% aumento do tempo
Impacto no Escopo Alto 4 Alteracao do escopo inaceitavel

para o patrocinador
Impacto na Reducéo da qualidade inaceitavel
. Alto 4 .
Qualidade para o patrocinador

Fonte: Autor

O segundo risco classificado como alto,
“Falta de compatibilizacdo e padronizacao
dos projetos”, tem o0s seus resultados
médios por fator avaliado apresentados na
Tabela 4. A probabilidade de ocorréncia
desta ameaca na autarquia é considerada
alta pela falta de entrosamento entre as
diversas disciplinas e pelas interferéncias
relatadas durante a execugéo das obras. O
impacto no custo foi considerado alto
sendo que as falhas de projeto séo
sanadas durante a execugdo das obras. O

mesmo acontece com 0O impacto no tempo,
sendo que o prazo pode ser aumentado em
até 20%. Para o escopo, 0 impacto
considerado chega a atingir areas principais
do projeto seja por falhas nas fases
preliminares como as de fundacdo ou de
finalizacdo como as de cobertura. Por fim, o
impacto na qualidade implica que a reducgéo
neste quesito acaba por requerer aprovacao
do patrocinador exigindo retrabalhos e
causando prejuizos.

Tabela 4 — Resultados médios por fator avaliado para o risco: Falta de compatibilizacao e
padronizacao dos projetos

Fator avaliado ___ Classificagao

Probabilidade Alto 50% - 70 %

Impacto no Custo Alto 4 20% — 40% aumento do custo
Impacto no Tempo Alto 4 10% - 20% aumento do tempo
Impacto no Escopo Moderado 3 AT [PIIIERETS Clo CoeeIse

afetadas
Impapto na Moderado 3 Reducéo (~ja qualldade_ requer
Qualidade aprovacao do patrocinador

Fonte: Autor
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Este risco recebeu diversos apontamentos por parte dos entrevistados indicando possiveis causas e
sugestbes para correcdes e aprimoramentos, apresentadas nos Quadros 1 e 2.

Quadro 1 - Possiveis causas para o risco:

Falta de compatibilizacéo e padronizac&o dos projetos.

‘ Causas

N&o ha integracéo entre as diversas disciplinas.

A participagdo dos interessados na fase de projeto ndo é incentivada atuando os mesmos
primordialmente durante a execugao.

Falta de ferramenta adequada.

Coordenacgao de projetos insuficiente nao incentivando a colaboracgio e integracéo.

Fiscalizacao insuficiente dos projetos.

Equipes trabalhando de forma isolada.

Solucdes de terceiros adotadas isoladamente.

A estrutura administrativa n&do incentiva a adocdo de pontos de controle/criticos para barrar
projetos deficientes e que as decisfes figuem com o corpo técnico.

Falta de comunicacé&o entre as areas.

Necessidade de priorizar as decisdes técnicas.

Muito burocratica a gestdo dos contratos notadamente com relagéo a aplicagao de penalidades.
Fonte: Autor

Quadro 2 - Sugestdes para corregdes e aprimoramentos para o risco: Falta de compatibilizagéo e
padronizac&o dos projetos.

I

Aumentar o tempo para elaboracdo (contratado) e verificagéo (interna).

Melhorar os procedimentos para elaboragéo e verificagdo dos projetos.

Aumentar a exigéncia na checagem dos projetos.

Melhorar os procedimentos para cobrangca da qualidade dos produtos entregues pelas empresas,
incluindo participagao do juridico.

Adotar metodologias como o BIM (Building Information Modeling ou Modelagem da Informacéo da
Construcéo).

Fonte: Autor

Importante observar a complexidade a que 6. CONSIDERACOES FINAIS
estdo sujeitas as obras publicas, pois além da
exigéncia de integracdo entre as diversas
disciplinas do projeto propriamente dito,
devem ser consideradas as exigéncias das
secretarias  afins, como as de regulagcéo
urbana e de desenvolvimento, de meio
ambiente, de transito e de patrimbnio
histérico, as interferéncias com  as
concessionarias no meio urbano, como as
de agua e esgoto, de gas, energia elétrica, as
desapropriacoes, etc.

Os resultados obtidos através da matriz de
risco que combina a probabilidade de
ocorréncia e impacto das ameacas
identificadas, mostraram que, dos riscos
avaliados, 28,57% foram considerados
como altos, 62,86% moderados € 8,57%
baixos. O percentual considerado como de
alto risco s6 nao foi maior devido ao fato dos
efeitos considerados nas escalas de impacto
serem muito severos, fato observado pelos
entrevistados.

Estes percentuais, obtidos através de andlise
qualitativa, evidenciam a importancia que
deve ser dada a gestdo de projetos para
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a execucdo de obras publicas e de forma
detalhada permitem visualizar o grau de
gravidade de cada risco avaliado em relagao
aos objetivos do projeto considerados neste
trabalho (custo, tempo, escopo e qualidade).

Espera-se assim que 0 presente trabalho
possa contribuir nos seguintes aspectos:

= evidenciar a importancia do Projeto Basico
como pegca mais importante para a
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Capitulo 12

Resumo: O objetivo desse artigo é ilustrar como a classificacdo de riscos de
projetos pode ser realizada de forma colaborativa e abrangente através da
aplicacao de questionarios estruturados para avaliacdo de probabilidade e impacto
dos riscos. Para isso, a metodologia utilizada foi dividida em quatro etapas: (1)
apresentacédo das ferramentas e técnicas de gestdo de projetos que podem ser
combinadas para auxiliar na classificacao dos riscos (sdo elas: a avaliacdo de
probabilidade e impacto; a matriz de probabilidade e impacto; e, opinido
especializada); (2) apresentacdo do processo colaborativo de classificacdo de
riscos de projetos; (3) apresentacdo da estruturacdo do questionario de avaliacéo
de probabilidade e impacto; e, (4) apresentacdo do método de tratamento de
dados para a classificagédo de riscos. Como contribuicdo, o estudo traz uma
proposta metodolégica para a classificacéo de riscos de projetos que possibilita a
equipe de projeto incorporar Stakeholders estratégicos ao processo de
gerenciamento de riscos de projetos e que pode ser aplicada a qualquer tipo e

tamanho de projeto.

Palavras-chave: Gestao de Riscos de Projetos, Classificacdo de Riscos, Trabalho

Colaborativo



1.INTRODUCAO

A gestdo de riscos é responsavel por
identificar, analisar, planejar e responder a
eventos futuros que podem ter impactos
positivos ou negativos de graus variados e
com diferentes probabilidades (PMI, 2013). A
relevancia desse topico pode ser observada
em trabalhos como Bakker et al (2010) e
Junior & Carvalho (2013) que relacionam o
processo de gerenciamento de riscos com o
sucesso do projeto.

De modo geral, segundo Chapman & Ward
(2004) o objetivo da gestdo de riscos €
maximizar ganhos e diminuir perdas.
Entretanto, segundo Verbeno & Venturini
(2013) muitas vezes as abordagens que
enfatizam o lado negativo dos riscos sao as
mais difundidas, muito embora, a abordagem
dependa do contexto em que essa se
desenvolve.

Nesse sentido, o contexto utilizado no
presente artigo foi o da gestdo de projetos,
sendo as praticas do Project Management
Institute (PMI) elegida como base para o
estudo. Dessa maneira, o artigo busca, com
base no PMI, enriquecer o processo de
gerenciamento de riscos de projetos através
da exposicdo e discussdo de uma
metodologia para a classificacio de riscos.

Para atingir o objetivo do artigo, o conteudo
foi organizado em sete segdes: (1) uma breve
introducao; (2) as principais ferramentas e
técnicas do processo de classificacdo de
riscos em projetos; (3) o processo
colaborativo de classificacdo de riscos de
projetos; (4) a definicdo de stakeholders
estratégicos; (5) a elaboracéo do questionario
de avaliacdo de probabilidade e impacto; (6)
0 método de tratamento de dados para a
classificacao dos riscos; (7) conclusdes; e. (8)
referéncias bibliogréficas.

2 CLASSIFICAGAO DE RISCOS DE
PROJETOS

Segundo o PMI (2013), autor do guia Project
Management Book of Knowledge (PMBoOK), o
processo de gerenciamento de riscos de
projetos possui seis processos, sdo eles:
planejar o gerenciamento de riscos; analisar
qualitativamente 0s riscos; analisar
quantitativamente  0s  riscos; planejar
respostas aos riscos; e controlar os riscos.

A classificagdo dos riscos é o principal
produto da andlise qualitativa de riscos, e por

isso, este estudo aborda a classificagdo dos
riscos como sendo um processo formado pela
parte da andlise qualitativa que esta orientada
para a classificagdo de riscos.

Segundo o PMI, estdo disponiveis seis
ferramentas e técnicas para a realizacdo das
andlises qualitativas, s8o elas: avaliacéo de
probabilidade e impacto dos riscos; matriz de
probabilidade e impacto dos riscos; avaliagéo
da qualidade dos dados sobre riscos;
categorizacdo dos riscos; avaliacdo da
urgéncia dos riscos; e, a opinido
especializada.

Dessas ferramentas e técnicas, apenas a
avaliagcdo de probabilidade e impacto, a
matriz de probabilidade e impacto e a opini&o
especializada s&o aplicaveis ao processo de
classificacao de riscos, justificando o recorte
feito neste estudo.

2.1 AVALIAGAO DE PROBABILIDADE E
IMPACTO DOS RISCOS

Segundo o PMI (2013) o objetivo desta
técnica é a investigacdo e catalogacdo dos
riscos segundo as variaveis de probabilidade
e impacto. Para que essa avaliacao seja feita
de forma padronizada, sugere-se que 0s
niveis de probabilidade e impacto sejam
avaliados segundo escalas de referéncia
predefinidas pela equipe de projeto.

Na tabela 1, tem-se um exemplo de escala de
probabilidade que pode ser usada pela
equipe de projeto. O guia PMBoK sugere que
a probabilidade seja avaliada em relacdo a
chance de um risco em questdo impactar a
cada um dos objetivos do objetivo
separadamente (os objetivos do projeto séo:
custo, cronograma, escopo e qualidade).

Entretanto, com vistas no desdobramento
dessa escala em uma andlise da matriz de
probabilidade e impacto, propde-se usar uma
abordagem com énfase na probabilidade de
ocorréncia de um risco independente do
objetivo impactado.

Na tabela 1 se observam cinco intervalos de
probabilidade que serdo utilizados como
pardmetro de avaliacdo. A métrica de
avaliagdo parte do intervalo “menor que 5%”,
segue com mais trés intervalos com vinte
pontos percentuais cada e se encerra com 0
intervalo “maior que 65%".

Ainda na tabela 1, percebe-se no cabecgalho
uma escala nominal junto a uma escala
numeérica, entre parénteses, que servira para
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0s cdélculos da matriz de probabilidade e
impacto. A escala numérica tem como base o
ponto médio dos intervalos, exceto pelo
primeiro intervalo que usa o limite superior

como referéncia e o ultimo intervalo que utiliza
0 padrdo de crescimento da escala como
referéncia (a razédo de 0,10).

Tabela 1: Escala de referéncia para avaliagdo da probabilidade dos riscos

Exemplo de escala de probabilidade (P)

Desprezivel Baixo Moderado Alto Muito Alto
(0,05) (0,15) (0,35) (0,55) (0,75)
Probabilidade | Menor que 5% | Entre 5e 25% | Entre 25 e 45% Entre 45 e 65% Maior que 65%

Fonte: Adaptado do PMI (2013)

Outro ponto a ser contemplado pela equipe
de projeto € a avaliacdo de impacto dos
riscos, que do mesmo modo que a avaliacao
de probabilidade, também depende da
predefinicdo de escalas de referéncia.

Na tabela 2, segue um exemplo de escala de
impacto que pode ser usada pela equipe de
projeto. Como se observa na tabela 2, a
escala de impacto aborda os quatro objetivos
do projeto.

Tabela 2: Escala de referéncia para avaliagdo do impacto dos riscos

Exemplo de escala de impacto [l]

Desprezivel Baixo Moderado Alto Muito alto
(0,05) (0,1 0,2) (0,4) (0,8)
Aumento . o Entre 5% e Entre 10% e , o
Custo insignificante do Até 5% de 10% de 20% de Acima de 20%
. aumento de aumento
custo do projeto aumento aumento
Atraso o
insignificante do Até 5% de Entrg 5% e Entre 10% e Acima de 20%
Cronograma 10% de o
Cronograma do atraso atraso 20% de atraso de atraso
projeto
Reducgéo do Ai:ﬁairgﬁpeoss im Ao;ret):ﬁtes Reduc¢ao do Producgéao final é
Escopo €SCopo Nao P P €scopo inutil para o
. do escopo do escopo . o .
perceptivel ~ ~ inaceitavel cliente
sdo afetadas | séo afetadas
Apenas Reducgao da
Qualidade Degradacéo de a Iipca 5es qualidade Redugéo da Produto final
qualidade nao plcace requer qualidade .
p mais criticas ~ : o n&o é utilizado
perceptivel ~ aprovagéo inaceitavel
sdo afetadas :
do cliente

Fonte: Adaptado do PMI (2013)

Essa abordagem de avaliagdo de riscos esta
alinhada as boas praticas sugeridas pelo guia
PMBoK. Entretanto, outras abordagens
podem ser realizadas, como a analise focada
em apenas um, ou dois, ou trés dos obijetivos
do projeto. Isso porque, a consideracdo dos
quatro objetivos € em certa medida complexa,
dado as caracteristicas singulares dos
objetivos do projeto.

Tal fato pode ser percebido na tabela 2 ao se
observar as métricas utilizadas na avaliagao
dos objetivos do projeto. Por exemplo, os
impactos sobre o0s objetivos custo e
cronograma  séo avaliados segundo
proporcdes de valores. J& os impactos sobre
0 escopo e qualidade s8o mensurados por
métricas qualitativas.
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Entretanto, independente da métrica utilizada
para a avaliagdo do impacto dos riscos, estes
deverédo ser avaliados segundo uma escala
com correspondéncia em uma escala
numérica, conforme se observa no cabecalho
da tabela 2. Dessa maneira, a escala de
avaliagdo de Iimpacto serda usada na
construgdo da matriz de probabilidade e
impacto.

2.2 MATRIZ DE PROBABILIDADE E IMPACTO

A ferramenta Matriz de probabilidade e
impacto, abordada pelo PMI (2013), é
utilizada para a classificagao de riscos quanto
ao efeito combinado da probabilidade e
impacto dos riscos. Essa classificagdo ocorre
geralmente segundo uma escala qualitativa
de trés pontos (sdo eles: baixo, médio e alto)
e reflete a importancia do risco.

Segundo o PMI, a matriz de probabilidade e
impacto é responsavel por estruturar a
avaliagdo da importancia dos riscos, através
da criag8o de regides para a classificacdo de
riscos formadas pelo cruzamento de escalas
de probabilidade e impacto. Essas escalas
podem ser qualitativas ou quantitativas,
dependendo da preferéncia da equipe de
projeto.

Para se chegar ao valor da importancia do
risco é preciso localizar o risco dentro da
matriz de probabilidade e impacto através
dos dados catalogados na etapa de avaliagcao
de probabilidade e impacto. Quando a equipe
de projeto opta por escalas numéricas, a
matriz de probabilidade e impacto se
assemelha a tabela 3.

Tabela 3: Matriz de probabilidade e impacto construida a partir das escalas P e | do item 2.1

Exemplo de matriz de probabilidade e impacto

Proba(t;i;idade Ameacas (Riscos Negativos)

0,75 0 0 0 0 1
0,55 0 0 0 0 0
0,35 0 0 0 0 0
0,15 0 0 0 0 0
0,05 0 0 0 0 0

Impacto (1) 0,05 0,1 0,2 0,4 0,8

Legenda:
[0; 0,04] - Risco Baixo (0,04 I?/I‘ejéi]o- Risco (0,14 ; 1] - Risco Alto

Fonte: Adaptado do PMI (2013)

Na tabela 3, apresenta-se a matriz de
probabilidade e impacto construida pelo
cruzamento das escalas sugeridas nas
tabelas 1 e 2. Ainda sobre a tabela 3, pode-se
observar que os valores internos da matriz
representam a importancia do risco calculada
pela  multiplicacdo dos  valores de
probabilidade e impacto (Importancia do risco
= Probabilidade x Impacto).

As regibes ilustradas na matriz de
probabilidade e impacto podem ser definidas
pela equipe de projeto. No caso da tabela 3,
as regides estdo delimitadas conforme as
cores e os intervalos descritos na legenda da

propria tabela 3, sendo os parametros para
delimitacao os seguintes:

Para riscos com importancia até 0,04
inclusive, tem-se riscos considerados baixos e
sdo0 representados na tabela 3 pela cor
branca.

Para riscos com importancia entre 0,04 e 0,14
inclusive, tem-se riscos considerados médios
e sdo representados na tabela 3 pela cor
cinza claro.

Para riscos com importdncia maiores que
0,14, tem-se riscos considerados altos e séo
representados na tabela 3 pela cor cinza
escuro.

Topicos em Administragéo - Volume 7



2.3 OPINIAO ESPECIALIZADA

Segundo o PMI (2013), a opinido
especializada no contexto de classificagédo de
riscos pode ser utilizada para auxiliar a
equipe de projeto na avaliacdo de
probabilidade e impacto, efou auxiliar na
localizacdo dos riscos dentro da matriz de
probabilidade e impacto.

Nesse estudo, a opinido especializada foi
considerada como um dos stakeholders
estratégicos a ser incorporado a lista de
respondentes para a avaliacdo da
probabilidade e impacto dos riscos. Nao
limitando a possibilidade de a opinido
especializada atuar em outras etapas do
processo de classificagdo, como por
exemplo, auxiliando a equipe de projeto no
tratamento de dados.

3 PROCESSO  COLABORATIVO DE
CLASSIFICAGAO DE RISCOS DE PROJETOS

O processo colaborativo de classificacdo de
riscos de projetos consiste em trés etapas
bésicas: a definicdo do conjunto de
Stakeholders estratégicos para a avaliacao
dos riscos; a elaboracdo do questionario de
avaliacdo de probabilidade e impacto; e a
coleta, consolidacao e tratamento dos dados
de avaliacao para a classificacao dos riscos.

Esse processo possui duas entradas basicas:
a definicdo das escalas de probabilidade e
impacto e a definicdo dos objetivos do
projeto. Quanto as saidas desse processo,
tem-se a classificacdo dos riscos em dois
niveis: o primeiro, relacionado a importancia
do risco em cada objetivo do projeto, e o
segundo, relacionado ao nivel de prioridade,
denominado nesse estudo de classificacéo
geral dos riscos. Sendo todo esse processo
baseado nos dados coletados através de
questionarios de avaliacao de probabilidade e
impacto.

4  DEFINICAO
ESTRATEGICOS

A primeira etapa do processo colaborativo de
classificacdo de riscos de projetos é a
definicdo de stakeholders estratégicos. Essa
etapa consiste na escolha de pessoas-chave
capazes de responder o questionario de
avaliagdo de probabilidade e impacto dos
riscos realizando uma leitura acurada dessas
variaveis.

DE  STAKEHOLDERS

Dessa maneira, a inclusdo de stakeholders
estratégicos busca realizar uma leitura
acurada das variaveis de probabilidade e
impacto dos riscos, levando em consideragéo
as expertises de cada uma dessas pessoas-
chave. Tornando o processo de classificacédo
de riscos em um processo colaborativo, no
sentido de contar com a participagdo de um
grupo de pessoas, e abrangente, no sentido
de possibilitar a participacédo de pessoas com
diferentes expertises.

Além disso, a utilizacdo do questionario como
instrumento de coleta de dados permite que a
equipe de projeto faca uma aplicacdo
personalizada, isto é, os questionarios sao
encaminhados apenas com 0s riscos dos
quais o avaliador tem conhecimento na éarea.

5 QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DE
PROBABILIDADE E IMPACTO

A segunda etapa do processo colaborativo de
classificacdo de riscos é a elaboracao do
questionario de avaliacdo de probabilidade e
impacto dos riscos. O método de estruturagdo
desse questionario consiste em uma
formulacdo orientada para a avaliacdo das
variaveis de probabilidade e impacto dos
rscos.

Como  sugestdo, ¢é preferivel utilizar
ferramentas online, como as plataformas do
Googleforms (disponivel em
https://drive.google.com) ou SurveyMonkey
(disponivel em https://pt.surveymonkey.com/).

Segundo Gray (2009), um questionario eficaz
deve conter uma breve contextualizacdo ao
assunto, incluindo obijetivos, informacées de
como  responder ao  questionario e
informacgdes da privacidade do respondente.

Além disso, no caso do questionario para
avaliacdo da probabilidade e impacto de
riscos, € importante que, antes das perguntas,
sejam apresentados 0s objetivos do projeto e
as escalas de referéncias cujo 0s
respondentes irdo basear seus julgamentos.

Levando em consideracdo as escalas de
probabilidade e impacto definidas no item 2.1,
a figura 1 mostra como poderiam ser
formuladas perguntas que avaliem a
probabilidade e o impacto de um determinado
risco. Ainda na figura 1, apresenta-se como
sugestdo uma pergunta aberta opcional para
que O respondente possa escClarecer seus
critérios de julgamento.
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Figura 1: Exemplo de questionério para avaliagdo de probabilidade e impacto dos riscos

ocorréncia do Risco 17 *
impacto sobre os objetivos do projeto.

menor que
5%

et o

objetivos do projeto.

Desprezival

et o

Custo

Cronograma

Escopo
Qualidade

(OPCIONAL)

Risco 1: DESCREVA AQUI O RISCO 1. Em seu entendimento, qual seria a PROBABILIDADE de

O objetive agui é avaliar, segundo a Escala de Probabilidade, a Probabilidade de gue o risco cause

entre 5 e 25%

Em seu entendimento, qual seria o IMPACTO do Risco 1 nos objetives do projeto? *
O objetivo aqui & avaliar, segundo a Escala de Impacto, o impacto deste risco sobre os seguintes

Baixo

Justifique ou comente sua avaliagdo sobre o Risco 1:

entre 25 e

Moderado

entre 45 e
65%

maior gue

45% 85%

— — —~,

Alto Muito Alto

Fonte: GoogleForms

6 METODO DE TRATAMENTO DE DADOS
PARA A CLASSIFICACAO DOS RISCOS

O método de tratamento de dados para a
classificacdo dos riscos é a Ultima etapa do
processo colaborativo de classificacdo dos
riscos. Nessa etapa, os dados obtidos pela
aplicacdo de  questiondrios junto a
Stakeholders estratégicos devem ser tratados
segundo cinco passos: (1) consolidacdo dos
dados dos questionarios; (2) calculo da
importancia dos riscos segundo a percepgao
de stakeholders estratégicos; (3)
consolidacdo da avaliagdo da importancia
dos riscos segundo 0s objetivos do projeto;
(4) classificacdo dos riscos segundo 0s

objetivos do projeto; e, (5) classificagdo geral
dos riscos segundo regras légicas.

6.1 CONSQLIDACAO DOS DADOS DOS
QUESTIONARIOS

Para realizar o calculo de importancia dos
riscos, € necessario consolidar os dados
obtidos pela aplicagao dos questionarios junto
aos stakeholders estratégicos. Na tabela 4,
segue um exemplo da avaliacdo de
probabilidade e impacto de um risco intitulado
‘risco 17, realizada por um numero N de
avaliadores.
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Tabela 4: Dados coletados junto a stakeholders estratégicos sobre um risco em especifico

‘ Avaliacdo de probabilidade e impacto de um risco em especifico

Risco 1 Avaliadores
1 2 3 .. N
Probabilidade A1l A12 A13 A1N
Impacto no Custo B11 B12 B13 B1N
Impacto no Cronograma B21 B22 B23 B2N
Impacto no Escopo B31 B32 B33 B3N
Impacto no Qualidade B41 B42 B43 B4N

Fonte: Questionario de avaliacado de probabilidade e impacto

Na tabela 4, observam-se duas variaveis, Aij e
Bij, onde a variavel Aij representa a avaliacao
da probabilidade e a variavel Bij representa a
avaliacdo do impacto. Além disso, o indice i
representa o critério de avaliacéo e o indice |
0 nUmero do avaliador. Dessa maneira, tem-
se que:

Aij - representa a avaliacdo de um
determinado  respondente | sobre a
probabilidade de ocorréncia do risco 1. Neste
caso, o indice i toma apenas o valor 1, pois a
probabilidade é avaliada independente dos
objetivos do projeto. O indice j depende do
ndmero de respondentes.

Bij - representam a avaliacdo de um
determinado respondente j sobre a o impacto
do risco 1 em um objetivo | do projeto. Neste

caso, o indice i toma os valores de 1 até
quatro (sdo eles: 1 para custo;, 2 para
cronograma; 3 para escopo; 4 para
qualidade). O indice | depende do numero de
respondentes.

6.2 CALCULO DA IMPORTANCIA DOS
RISCOS

Apds a coleta e consolidacdo dos dados,
pode-se realizar o calculo da importancia dos
riscos segundo a percepgdo de cada
avaliador. Para isso, basta multiplicar as
variavel Aij pelas variaveis Bij. Essa conta esta
representada na tabela 5 pela variavel Cij, de
maneira que Cij representa a importancia do
risco 1 no objetivo i, segundo o avaliador |.

Tabela 5: Calculo da importancia do risco 1 segundo um numero N qualquer de avaliadores

Avaliadores

Custo C11=A11xB11

Ci12=A12xB12 | C13=A13xB13

CiIN = AIN xB1N

Cronograma | C21 = A11 x B21

C22 =A12xB22 | C23 = A13 x B23

C2N = ATN x B2N

Escopo C31 =A11xB31

C32=A12xB32 | C33 =A13xB33

C3N = ATN x B3N

Qualidade

C41=A11xB41 | C42=A12xB42 | C43 = A13x B43

C4N = ATN x B4N

Fonte: Tabela 4 (Dados coletados)

Como exemplo, na tabela 5, pode-se dizer
gue segundo o avaliador 2 a importancia do
risco 1 relacionada ao objetivo Escopo (3) tem
um grau de importancia igual a A12 x B32.
Isto €, a probabilidade de ocorréncia do risco
1 segundo o avaliador 2 multiplicado pelo
impacto do risco 1 sobre o objetivo escopo
segundo o avaliador 2 (representado pela
variavel C32).

6.3 CONSOLIDACAO DA AVALIACAO DA
IMPORTANCIA DOS RISCOS

Uma vez calculado a importancia dos riscos
segundo a percepcdo de cada avaliador, as
avaliagbes dos riscos s8o consolidadas
através de uma média aritmética para cada
objetivo do projeto. Na tabela 6, pode-se
observar a variavel Dj que representa a
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importancia média do risco 1 em relag&o aos

objetivo |.

Tabela 6: Consolidacdo da avaliagdo da importancia do risco 1 segundo os objetivos do projeto

Importancia média dos riscos segundo os objetivos do projeto

Custo D1=(C11+C12+C13 + ... + CIN)/N
Cronograma D2 =(C21+C22+C23 +... + C2N)/N
Escopo D3 =(C31+C32+C33+...+C3N)/N
Qualidade D4 =(C41+C42 +C43 + ... + C4N) /N

Fonte: Tabela 5 (Importancia dos riscos)

A variavel Dj realiza uma média aritmética da
avaliacdo da importancia do risco 1 em
relacdo ao objetivo |. Dessa maneira, a
importancia média do risco 1 em relacdo ao
objetivo escopo (3) ¢é igual (C31 + C32 + C33
+ ...+ C3N)/N. Isto é, a soma da importancia
do risco 1 segundo os avaliadores 1 até N,
dividido pela quantidade de avaliadores.

6.4 CLASSIFICACAO DOS RISCOS

Com os valores da importancia média dos
riscos calculados pode-se entdo localizar os

riscos dentro da matriz de probabilidade e
impacto predefinida pela equipe de projeto.
Dessa maneira, os riscos séo classificados
segundo as regides da matriz de
probabilidade e impacto (vide tabela 3).

Na tabela 7, tem-se um exemplo de mapa de
classificacdo de riscos mostrando a
classificacdo de cinco riscos identificados
pela equipe de projeto. Nessa tabela, nota-se
0 grau de importancia de cada risco em
relacdo a cada objetivo do projeto, permitindo
que a equipe de projeto planeje respostas
mais eficazes aos riscos.

Tabela 7: Classificagédo dos riscos segundo os objetivos do projeto apés a consolidagdo das
avaliacBes dos riscos

Exemplo de mapa de classificacao de riscos segundo os objetivos do projeto

Custo Cronograma Escopo Qualidade
Risco 1 Baixo Baixo Médio Médio
Risco 2 Alto Baixo Alto Médio
Risco 3 Médio Alto Baixo Baixo
Risco 4 Médio Médio Médio Médio
Risco 5 Alto Baixo Baixo Alto

Fonte: Questionario de avaliagao de probabilidade e impacto

Para construir a tabela 7, a equipe de projeto
deve utilizar a escala de referéncia utilizada
para a criagcdo das regibes na matriz de
probabilidade e impacto. Se a escala de
referéncia da matriz sugerida pela tabela 3
fosse utilizada para classificagdo do risco 1,
entdo a variavel Dj calculada na tabela 6
estaria sujeita as seguintes regras de
classificagao:

Se Dj < 0,04 (inclusive) - Risco Baixo;

Se 0,04 < Dj < 0,14 (inclusive) - Risco Médio;
e,

Se Dj > 0,14 - Risco Alto.

6.5 CLASSIFICAGAO GERAL DOS RISCOS

Dado o mapa de classificagdo de riscos de
um projeto, assim como na tabela 7, observa-
se a necessidade de distinguir os riscos
através de uma classificag&o geral que reflita
a sua prioridade.

Um problema de priorizacdo pode ser
resolvido através de métodos qualitativos ou
guantitativos. Entretanto, para que o carater
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qualitativo  da  classificacdo de risco
permaneca, optou-se pela utilizacdo de uma
classificacdo geral de riscos baseada em
regras logicas a nivel semantico. Isto é,
analisaram-se as diversas possibilidades de
combinac&o de um risco dentro do mapa de
classificagdo de riscos para, entéo, atribuir-
Ihe uma classificagdo geral.

Esse método de classificagao foi inspirado no
trabalho de Gardoni & Murphy (2014) que
apresenta uma escala de risco com nove
niveis de classificacdo baseado na avaliagdo
de trés variaveis: probabilidade,
consequéncia e fonte.

O presente trabalho propbe quinze
classificacdes resultantes da combinacdo de
trés valores logicos (s&o eles: A de alto, M de
médio e B de baixo) distribuidos em quatro
posicdes, que representam a classificagdo do
risco nos objetivos do projeto.

E importante ressaltar que a ordem dos
valores loégicos foi considerada indiferente,
isto €, um risco classificado como alto em
custo e baixo nos demais tem a mesma
prioridade que um risco considerado alto em
cronograma e baixo nos demais.

Tabela 8: Mapa da classificagéo geral de riscos com base nas regras légicas do item 5.4

Mapa da classificacdo geral de riscos

Combinacdes possiveis

Prioridad
e

Classificaca
0

Al

A2

A3
Alta

Ad

A5

A6

M1

M2

M3
Média

M4

M5

M6

B1

< Z2 5 Z P
eI = B I v v | B B = I~ I B~ I - J I~ B
T o Zw o L mZZ

W O W O O WO o @

Baixa B2

B B B

B

B3

Fonte: Questionario de avaliacao de probabilidade e impacto

Na tabela 8 apresenta-se o mapa da
classificacdo geral dos riscos, que ¢é feita
segundo a andlise da combinagao dos quatro
valores l6gicos equivalentes a classificagao
dos riscos nos objetivos do projeto. A
classificacao geral segue as seguintes regras
|6gicas:

Se houver mais que um A, o risco tem
prioridade Alta. Recebendo classificagdo An
com n variando de 1 a 6, de acordo com a
predominancia dos valor A e, no caso de

empate, de acordo com a predominancia do
valor M.

Se houver apenas um A ou mais que dois M, o
risco tem prioridade Média. Recebendo
classificacdo Mn com n variando de 1 a 6, de
acordo com a presenca do valor A e, no caso
de empate, de acordo com a predominancia
do valor M; e,

Se houver menos que trés M e nenhum A, o
risco tem prioridade Baixa. Recebendo
classificagdo Bn com n variando de 1 a 3, de
acordo com a predominéncia do  valor M.
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7 CONCLUSAO

O processo de classificacdo de riscos de
projetos ilustrado neste trabalho tem como
base as boas praticas de gerenciamento de
riscos de projetos do PMI. Desse modo,
denominou-se por processo de classificagdo
de riscos: as entradas, as saidas, as
ferramentas e as técnicas do processo de
andlise qualitativa de riscos (processo
pertencente ao conjunto de conhecimentos
de gerenciamento de riscos do PMI) que tem
por objetivo a classificagéo dos riscos.

Como Resultado desse estudo, tem-se o
panorama do processo de classificagcdo de
riscos baseado na colaboracdo de
Stakeholders estratégicos. Nesse processo,
lanca-se mao da aplicacdo de questionarios
para coletar a percepcdo de stakeholders
estratégicos, isto ¢é, pessoas-chave que
possam contribuir para uma boa classificacao
dos riscos de projeto.

Dessa maneira, buscou-se estruturar um
instrumento de coleta de dados, nesse caso,
um questionario, que avaliasse a
probabilidade e impacto dos riscos segundo
a percepcao de pessoas-chave. Com isso, foi
possivel desenvolver calculos que
consolidassem a percepcao dos
respondentes gerando um mapa de
classificagao de riscos segundo a importancia
média dos riscos relacionada aos objetivos do
projeto (vide exemplo na tabela 7).

Além disso, o estudo propdés uma
classificacdo geral de riscos capaz de
organizar o mapa de classificagdo de riscos
segundo o nivel de prioridade dos riscos.
Essa classificagdo baseou-se em regras
l6gicas aplicadas as possibilidades de
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Capitulo 13

Resumo: Este trabalho foi desenvolvido com o objetivo de criar um método para a
selecéo de fornecedores em uma microempresa do ramo comercial localizada no
municipio de Araras — SP. Nesta empresa em estudo nunca foi utilizado nenhum
método para a selecdo de fornecedor. Foi aplicado um questionario em 30
comércios do mesmo ramo em um raio de 3km do centro do municipio para se ter
um dado de preferéncia mais preciso para a aplicacao do método AHP que ira
analisar 6 critérios, tendo em vista que na atual empresa atua somente 1 pessoa no
setor de compras, portanto somente esta pessoa levaria o questionario para suas
escolhas pessoais. Durante este trabalho sera apresentado a aplicagcédo do metodo

AHP e o fornecedor ideal para a empresa em estudo

Palavras chave: AHP, selec&o de fornecedores, microempresa do ramo comercial



1. INTRODUGAO

A busca permanente por fornecedores que
atendam de forma eficaz as especificacfes
estabelecidas pelas empresas vem se
tornando de suma importancia para a cadeia
de suprimentos, gerando uma vantagem
competitiva sobre seus concorrentes. Para
isso as empresas devem usar ferramentas
que irdo auxiliar sua escolha diante de
diversos fatores que as mesmas consideram
importantes para o perfeito funcionamento de
sua empresa.

Atualmente o preco baixo ndo satisfaz mais o
cliente, podemos observar outros fatores que
s&o imprescindiveis para um relacionamento
de sucesso entre o fornecedor e a empresa,
tais como prazo de entrega, qualidade do
produto, formas de pagamento, trocas de
produtos com avarias, conformidade no
pedido e material de merchandising.

O método Analytic Hierarchy Process (AHP)
desenvolvido por Thomas Saaty na década
de 70 é bastante utilizado para tomada de
decisdo envolvendo critérios qualitativos, e
neste trabalho ele serd aplicado para
aperfeicoar o processo de selecdo de
fornecedores, podendo assim escolher ou
qualificar melhor os mesmos e aumentar a
confiabilidade da empresa.

As microempresas encontram dificuldades
em encontrar fornecedores que atendam a
suas exigéncias, devido a seu baixo volume
de compras elas acabam ndo sendo as
preferidas, € acabando recebendo o servico
com um nivel baixo de qualidade. As maiores
dificuldades encontradas sao: prazo na
entrega do produto, troca dos produtos com
avarias, qualidade fisica dos produtos
entregados, conformidade no pedido e
formas de pagamentos (na maioria das
microempresas é somente avista).

2. METODO DE ANALISE HIERARQUICA
(AHP)

No processo de selecdo de fornecedores €
dificil chegar a uma conclusdo, pois a
situacdo se depara com varios critérios que
nao podem ser quantificados pelo comprador,
mas séo fundamentais para uma boa selecao
de fornecedores, como por exemplo,
quantificar a qualidade do produto. Esse
critério (qualidade do produto) pode ser muito
abrangente e para diferentes tipos de
compradores pode ser observado um ponto

de vista, gerando um conflito de preferéncias.
Segundo Saaaty (1991) a percepcéo sensorial
trabalha de modo especifico para atender
asnecessidades de sobrevivéncia. Para isso é
necessario um método eficaz que consiga
quantificar critérios qualitativos, um dos
métodos de simples aplicagdo é o
desenvolvido por Thomas Saaty chamado
Analityc Hierarchy Process (AHP).

O método AHP tem por objetivo a andlise de
critérios qualitativos, e no presente momento
estd sendo muito utilizado na selecédo de
fornecedores, pois consegue chegar a uma
6tima conclusdo. Para Costa (2002) o AHP é
uma importante ferramenta de auxilio a
decisdo que possibilita o reconhecimento e
tratamento da subjetividade inerente aos
processos decisorios.

2.1 ESTRUTURA HIERARQUICA

Para tomar uma decisdo precisa-se
primeiramente entender o problema e
conseguir compreender 0 objetivo a ser
alcancado, para isto Saaty (1991) cita as
etapas a serem seguidas para ter um
problema bem formulado e organizado:

Definir o problema e determinar o tipo de
conhecimento buscado;

a) Estruturar a hierarquia de deciséo a
partir do topo (objetivo da decisdo) e
entdo, determinar os objetivos sob uma
perspectiva mais ampla do nivel
intermediario

D) (critérios) para o nivel mais baixo que,
geralmente, é o conjunto de alternativas;

c) Construir um conjunto de matrizes de
comparacgdo par a par. Cada elemento do
nivel superior € usado para comparar 0s
elementos do nivel imediatamente inferior a
ele;

d) Usar as prioridades obtidas da
comparacgao para pesar as prioridades do
nivel imediatamente inferior. Isto € feito
para cada elemento. Depois para cada
elemento no nivel abaixo adicionar seus
valores ponderados e calcular a prioridade
global. Esse processo de pesagem
continua até que as prioridades finais das
alternativas no nivel mais baixo s&o obtidas
empiramide.

A figura 01 abaixo ilustra a hierarquizagcéo do
meétodo AHP pela piramide.
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Figura 01 — Arvore de niveis hierarquicos de Saaty Fonte: Elaboracéo prépria.

22 AVALIACAO DOS CRITERIOS E
MONTAGEM DA MATRIZ

A coleta dos julgamentos paritarios € uma das
etapas fundamentais para a utilizagdo do
método AHP. Segundo Costa (2002) deve-se
buscar desenvolver mecanismos simples e de
facil entendimento para que o avaliador possa
se concentrar especificamente na emissado
dos julgamentos.

Quando os critérios forem comparados, é
necessario  estabelecer um grau de

importancia para cada um, 0O que se
denomina método de comparacéo par a par,
no qual cada critério € comparado com todos
0s outros critérios para determinar o grau de
importancia de cada um, assim Saaty
desenvolveu a tabela chamada de
Comparacédo de Escala, onde sédo pontuados
de 1 a 9 cada critério comparado par a par, e
cada pontuagdo tem o seu significado, abaixo
na tabela 01 segue mais explicacbes sobre a
Comparacéo de Escala.

Tabela 01: Comparacgéo de Escala

Intensidade
de
importancia

Definicdo

Explicacéo

1 Mesma importancia | As duas atividades contribuem igualmente para o obijetivo.
Importancia . :
P A experiéncia e o julgamento favorecem levemente uma
8 pequena de uma - ~
atividade em relacé&o a outra.
sobre a outra
5 Importancia grande A experiéncia e o julgamento favorecem fortemente uma
ou essencial atividade em relac&o a outra.
Importancia muito - P : ~
7 pgran de ou Uma atividade é muito fortemente favorecida em relacao a
outra; sua dominagao de importancia € demonstrada na préatica.
demonstrada
A A evidéncia favorece uma atividade em relagao a outra com o
9 Importancia absoluta : ¢
mais alto grau de certeza.
Valores
5468 intermediarios entre | Quando se procura uma condicdo de compromisso entre duas
o os valores definicoes.
adjacentes

Fonte: Adaptado de Saaty (1991)
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Apds a comparacéo feita par a par, uma
matriz € modelada, que, de acordo com
Santos e Viagi (2009), a metodologia aplicada
ird gerar uma matriz n x n onde n € o nimero
de alternativas com numeros de comparacéo

X onde se compara as alternativas /com a j
essa matriz € chamada de matriz de decisé&o.
Abaixo a figura 02 ilustrando a forma de
montagem da matriz de julgamento.

Figura 02 — Montagem da matriz de julgamento Fonte: Adaptado de Saaty (1991)

ay,

as,

. onde:

a, > 0= positiva
a,=l:a,=1I

/ .
A= ]// = reciproca
’ ‘a,

W =y g = consisiéncia

2.3 CONSISTENCIA LOGICA

Mesmo quando as respostas sdo originadas
de especialistas, peguenas inconsisténcias
podem vir a ocorrer. Todas as medidas,

mesmo aquelas que fazem uso de
instrumentos, por mais avancados
tecnolégicos que sejam, estdo sempre

Sujeitos a erros, sejam erros experimentais ou
erros de instrumento de medicdo. O que
explica a necessidade de acompanhar a
forma e o grau de extens&o da ocorréncia de
tais erros, para isto Saaty criou junto ao
método AHP um passo que valida se a
pesquisa é consistente ou néo.

Segundo Saaty (1991) uma forma de se medir
a intensidade ou grau de inconsisténcia em
uma matriz de julgamentos paritarios é avaliar
0 quanto o maior autovalor desta matriz se
afasta da ordem da matriz.

Assim o célculo da estimativa do autovalor
Maximo pode ser descrito na equacio 1.

Onde: T é o somatério das colunas da matriz,
e W é o autovetor normalizado.

O indice de consisténcia (IC) pode ser
calculado como mostra a equacéo 2, onde N
€ a ordem da matriz.

IC = Ix Max — NI / (N-1) [2]

Segundo Saaty (1991) a gravidade da
ocorréncia de inconsisténcia é reduzida com
0 aumento da ordem da matriz de julgamento.
O valor da Razado de Consisténcia (RC) serve
como um parémetro para medir a
inconsisténcia em func&o da ordem da matriz
de julgamentos e pré descrito na equacéo 3.

RC = IC/IR 3]

Onde: IC = indice de consisténcia, IR
indice de consisténcia obtido para a matriz
reciproca (matriz julgamento), com elementos
ndo negativos e gerada de forma randbémica
(aleatdria).

A Tabela 02 apresenta o0s resultados
apresentados por Saaty (1991) para IR, em
funcdo da ordem da matriz randémica
utilizada, caso o RC apresente valor inferior a
0,10 a matriz é consistente.
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Tabela 02: Tabela com a escala de prioridades

Ordem da matriz --

Valor de IR 0,58

1,12

1,24 | 1,32 | 1,41 | 1,45 | 1,49

Fonte: Adaptado de Saaty (1991)

2.4 PRIORIZAGAQ DOS CRITERIOS

A proxima etapa a ser feita tem uma grande
importancia no método, pois é ela que
guantifica o quanto € importante tal critério
dentro da decis&o a ser tomada. A priorizac&o
dos critérios de decisdo é feita na seguinte
ordem:

a) Obtencao da matriz de julgamento

b) Normalizacdo da matriz de julgamento
c) Célculo de prioridade média local

d) Célculo da prioridade média global

O processo de normalizacdo da matriz de
julgamento ¢ rapido e simples de ser feito, €
preciso montar outra matriz A e dividir o valor
da matriz de julgamento pelo somatdrio da
coluna da matriz de julgamento, em seguida
faca isso para todos os valores, obtendo a
matriz A;. A priorizagdo média local (PML) é
um indice onde é possivel verificar quais
alternativas obtiveram as maiores prioridades
em relag8o ao critério julgado, para isto basta
calcular a média de cada coluna da tabela
normalizada. Este indice permite observar a
relevancia de um fator no conjunto global do
setor.

A Prioridade Global (PG) é um indice que
apresenta a opiniao de relevancia dos fatores
de um elemento apenas, apresentando a sua
opiniao sobre tais fatores. Para seu calculo, é
necessario combinar as Prioridades Médias
Locais com a valoracéo das alternativas e dos
critérios para o elemento a ser analisado.

3. METODOLOGIA

Primeiramente foi realizada uma pesquisa de
campo do tipo exploratéria com aplicagao de
um questiondrio em comércios do mesmo
ramo, para avaliar qual é o nivel de
importancia dos critérios pré-estabelecidos
pelo autor. Apds o questiondrio dos dados
inicia-se a obtencéo dos dados do comércio,
sera analisado quantitativamente o prazo de
entrega, a qualidade do produto, as formas

de pagamento, trocas de produtos com
avarias, conformidade no pedido e material
de merchandising.

Em seguida com a ajuda de uma planilha
eletrbnica inicia-se a aplicagdo do método
AHP que utiliza as seguintes etapas:
construcdo de hierarquia, aquisicdo de
dados, sintese dos dados obtidos, construcéao
da matriz de julgamento, analise da
consisténcia do julgamento, normalizacdo da
matriz de julgamento, calculo da PML e por
final calculo da PG. Apds essa etapa sera
obtido uma conclusdo quantificando todos os
fornecedores baseado em cada critério
estabelecido pelo autor.

4. ESTUDO DE CASO
4.1 DESCRGAO DA EMPRESA

A empresa em estudo é um comércio de
bebidas situadas no centro do municipio de
Araras (SP), com mais de 50 anos de
funcionamento, sempre dirigida por membros
da familia, a empresa sempre se preocupou
com a qualidade dos produtos vendidos e
também com o nivel de satisfacdo do cliente
buscando sempre atender seus clientes com
qualidade e respeito. Para mais informacdes
sobre a empresa analisada, pode-se observar
em Barboza (2016).

A constante preocupacéo em satisfazer seus
clientes faz com que essa empresa trabalhe
com produtos das mais variadas marcas e
precos, a fim de satisfazer todos os seus
clientes de forma igualitaria, n&do tendo
preferéncia por classes sociais, o foco
principal da empresa é apenas atender seus
clientes com qualidade e respeito.

Vérios problemas s&o enfrentados pela
empresa em estudo com relacédo a
fornecedores, esses problemas afetam
diretamente o servico oferecido para o cliente,
a partir de uma entrevista com o proprietario
da empresa foi possivel obter os principais
problemas com fornecedores enfrentados
atualmente, que s&o eles: prazo de entrega,
qualidade do produto, formas de pagamento,
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avarias,
de

trocas de produtos com
conformidade no pedido e material
merchandising.

No presente trabalho foram analisadas as
quatro empresas que trabalham com o
fornecimento de bebidas para a empresa em
estudo, duas delas s8o empresas de
pequeno porte sendo constituidas
principalmente por pessoas da propria familia
e alguns funcionarios, as outras 2 s&o
multinacionais com uma equipe de
funcionarios muito grande, todas as empresas
que foram estudadas possuem frota propria
com no maximo 4 anos de uso. As empresas
de pequeno porte atuam somente no
municipio de Araras — SP, ja as outras duas
de porte multinacional atuam em todas as
regides do Brasil e cerca de 120 paises.

4.2 PESQUISA EM CAMPO

No presente estudo foi realizada uma
pesquisa em 30 comércios do mesmo ramo,
onde foi questionado a preferéncia par a par

dos critérios escolhidos pelo autor, a
pesquisa foi realizada em um raio de 3
quildbmetros abordando comércios que

atendiam as classes econdmicas baixas,
médias e altas. A maioria das empresas
entrevistadas eram constituidas por no
maximo 3 funcionarios, e quem desenvolvia a
funcdo de comprador geralmente era o
proprio proprietario.

Para a pesquisa em campo foi desenvolvido
um questionario que fazia a comparagao par
a par dos critérios, este questionario foi
desenvolvido pelo autor deste artigo com
base a uma breve conversa com o dono do
estabelecimento em estudo, abaixo a figura
03 mostra o questionario que foi aplicado em
todos os 30 comércios entrevistados.

Figura 03: Questionario aplicado.
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Trocas de produtos
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Material merchandising

Conformidade no pedido

Material merchandising

Fonte: Elaboragéo prépria

Com a pesquisa em campo foi possivel
construir uma opinido mais concreta sobre as
comparacdes dos critérios, obtendo assim um
valor geral com mais confianga de ser

aplicado na pesquisa. Abaixo a tabela 03
com os resultados obtidos na pesquisa, onde
o resultado positivo de A — B ocupam o lugar
superior da matriz de julgamento.
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Tabela 03 — Resultado obtido na pesquisa em campo

A ota ota B A-B

Prazo de entrega 62 159 Qualidade de produto -3,23
Prazo de entrega 81 153 Formas de pagamento -2,40
Prazo de entrega 178 36 Trocas de produtos 4,73
Prazo de entrega 11 164 Conformidade no pedido -5,10
Prazo de entrega 23 184 Material de merchandising -5,37
Qualidade do produto 108 57 Formas de pagamentos 1,70
Qualidade do produto 160 25 Trocas de produtos 4,50
Qualidade do produto 83 42 Conformidade no pedido 1,37
Qualidade do produto 98 26 Material de merchandising 2,40
Formas de pagamento 129 49 Trocas de produtos 2,67
Formas de pagamento 26 158 Conformidade no pedido -4,40
Formas de pagamento 17 178 Material de merchandising -5,37
Trocas de produtos 1 206 Conformidade no pedido -6,83
Trocas de produtos 18 197 Material de merchandising -5,97
Conformidade no pedido 93 40 |Material de merchandising 1,77

Fonte: Elaboracao prépria

Apods a finalizagdo da pesquisa em campo critérios pesquisados, abaixo a tabela 04
inicia-sea construcao da matriz de julgamento mostrando a matriz de julgamento montada.
onde é feitaa comparagdo par a par dos

Tabela 04 — Matriz de julgamento

Prazo de Qualidade Formas de Trocas Conformidade Material de

entrega do  pagamento de no pedido merchandising
produto produtos

Prazo de 1,00 0,31 0,42 4,73 0,20 0,19
entrega
Qualidade do 3,23 1,00 1,70 4,50 1,37 2,40
produto
Formas de 240 0,59 1,00 2,67 0,23 0,19
pagamento
Trocas de 0,21 0,22 0,37 1,00 0,15 0,17
produtos
Conformidade 5.10 073 4,40 6,83 1,00 1,77
no pedido
Material de 537 0,42 5,37 5,97 0,56 1,00
merchandising

Fonte: Elaborac&o propria

Em seguida é calculado o autovetor, que é a autovetores,0 que podera contribuir para
média geométrica da matriz. Posteriormente, testar a consisténcia da matriz.
este valor foi normalizado, que consiste em

dividir cada um deles pela somatoria de todos Abaixo, na tabela 05, sao representados os

célculos do autovetor e autovetor normalizado
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Tabela 05 — Resultado do célculo do autovetor e autovetor normalizado

ltem Autovetor Autovetor
normalizado
Prazo de entrega 0,53 6,72%
Qualidade do produto 2,08 26,37%
Formas de pagamento 0,74 9,33%
Trocas de produtos 0,27 3,48%
Conformidade no pedido 2,41 30,60%
Material de merchandising 1,85 23,49%
Soma: 7,89 100,00%

Fonte: Elaboragao prépria

Segundo Saaty (1991),para uma matriz de
ordem 6 é necessério utilizaro valor de IR
tabelado de 1,24 para o célculo de RC,
lembrando que para a matriz ser consistente

temos que obter um valor inferior a 0,10
Abaixo a tabela 06 representando o resultado
obtido parakmaximo, IC e RC.

Tabela 06 - Resultado de Amaximo, IC e RC

Item Valor

A Méaximo

6,57

IC

0,11

RC

0,09

Fonte: Elaboracé&o Propria

Com o resultado de RC é possivel obter a

conclusdo de que a matriz é consistente,

permitindo prosseguir com o0s calculos da

Prioridade Média Local (PML). Cada valor na

coluna representa a matriz de julgamento

normalizado, calculado da seguinte forma:
aij

Yi—1al | A partir destes valores, encontra-se o

valor de PML para cada fator, que consiste na
média aritmética simples de cada fator. Por
exemplo, para o fator Prazo de entrega:

(0,06+0,09+0,03+0,18+0,06+0,03)/6 = 0,08

Abaixo a tabela 07 representando a PML, que
significa a prioridade dos fatores para 0s
estabelecimentos entrevistados

Tabela 07 — Prioridade Média Local

Prazodc Qualidade Formasde Trocasde Conformidade  Material de PML
entrega  do produto  pagamento  produtos no pedido  merchandising
Prazo de 0,06 0,09 0,03 0,18 0,06 0,03 0,08
entrega
Qualidade do 0.19 0.31 0.13 0,18 0,39 0,42 0,27
produto
Formas de 0.14 0,18 0,08 0,10 0,06 0,03 0,10
pagamento
Trocas de 0,01 0,07 0,03 0,04 0,04 0,03 0,04
produtos
Conformidade 5 59 0.22 0.33 027 0,29 0,31 0,29
no pedido
Material de 0,31 0,13 0,40 0,23 0,16 0,18 0,24
merchandising

Fonte: Elaboragéo propria
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Com o resultado da PML ¢é possivel avancar
para o proximo passo que € o calculo da
PG.Nesta etapa é confrontada a opinido do
proprietario do comércio em estudo com a

opinido dos entrevistados (a PML). Abaixo na
tabela 08 as notas do proprietario sobre os
critérios em relagéo a seus fornecedores.

Tabela 08 — Notas do proprietéario

Prazode Qualidade Formasde Trocas de Conformidade  Material de

entrega  do produto pagamento  produtos no pedido  merchandising
Fornecedor A 4,00 7,00 3,00 2,00 6,00 10,00
Fornecedor B 5,00 7,00 3,00 3,00 5,00 3,00
Fornecedor C 10,00 5,00 6,00 10,00 5,00 1,00
Fornecedor D 6,00 4,00 7,00 8,00 6,00 1,00

Fonte: Elaboragao prépria

A partir das notas dos atributos em relagéo ao
fornecedor, avaliadas pelo proprietario é
possivel normalizar a matriz, ou seja, dividir a

nota pelo somatdrio de cada coluna. Abaixo
na tabela 09 representando a normalizacao
da matriz.

Tabela 09 - Normalizacdo das notas do proprietario

Prazo de|Qualidade [Formas de| Trocas Conformidade Material de
entrega [do produtopagamento  de no pedido merchandising
produtos
Fornecedor A| 0,16 0,30 0,16 0,09 0,27 0,67
Fornecedor B| 0,20 0,30 0,16 0,13 0,23 0,20
Fornecedor C| 0,40 0,22 0,32 0,43 0,23 0,07
Fornecedor D 0,24 0,17 0,37 0,35 0,27 0,07

Fonte: Elaboracé&o Propria

Com a normalizagdo da matriz de avaliacédo
do proprietario, sera feito o Ultimo passo que
€ o célculo da PG, onde sera possivel saber
qual é o melhor fornecedor que se apresenta
diante do modelo estudado. Para o célculo da
PG de cada fornecedoré necessariofazer uma
somatoéria da multiplicagdo entre os critérios
de cada fornecedor da tabela 09 pelo

resultado do critério da PML da tabela 07. Por
exemplo, para o fornecedor A: 0,16*0,08 +
0,30*0,27 + 0,16*0,10 + 0,09*0,04 +
0,27*0,29+ 0,67*0,24.

Abaixo a tabela 10 representando a PG
mostrando os resultados finais obtidos no
estudo.

Tabela 10 — Prioridade Global

Alternativa ‘PG Porcentagem
Fornecedor A 0,35 34,71
Fornecedor B 0,23 22,90
Fornecedor C 0,22 21,63
Fornecedor D 0,21 20,75

Fonte: Elaboragéo Propria
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5. CONCLUSAO

Neste trabalho foi possivel analisar os
fornecedores perante a um modelo criado a
partir da opinido geral dos comércios do
municipio de Araras, com a ajuda do AHP. Foi
possivel aplicar um método para o
melhoramento na selecdo de fornecedores,
sendo Ut ao proprietério, visto que,
anteriormente, sua empresa néo utilizava
método algum para isto, pois 0 mesmo
sempre se baseava apenas no critério formas
de pagamento, menosprezando  outros
critérios mesmo considerando que alguns
deles poderiam afetar diretamente o cliente
final.
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Capitulo 14

Resumo: O objetivo deste trabalho foi buscar informacées sobre os fundamentos e
praticas no que diz respeito as melhores praticas de governanca corporativa.
Pesquisou-se sobre o0s conceitos e principios de diferentes autores para
fundamentacdo desta pesquisa. Procurou-se maximizar a pesquisa bibliografica
para fundamentac&o dos aspectos e praticas de governanca, mas com um enfoque
especial para o modelo adotado em diferentes paises do mundo. Conceitualmente,
poderemos observar que a governanca corporativa é definida como um conjunto
de mecanismos e praticas que tém o objetivo de alinhar os interesses de todos os
envolvidos nos processos e interessados nas empresas. Este trabalho também
apontara alguns dos principais conceitos dos estudiosos do assunto, bem como o0s
principios e mecanismos utilizados na governanca. Analisaremos como a GC se
desenvolveu no mundo frentes aos diversos obstaculos culturais e legais dos
diferentes paises analisados. Poderemos observar que até mesmo um mercado
extremamente forte e robusto como o dos Estados Unidos néo esta isento em
relagbes a ma diregdo das empresas, quando n&o observados os principios hoje

consagradas das melhores praticas de governancga corporativa.

Palavras-Chave: Governanca Corporativa, Conflito de Interesse, Gestores, Agente-

Principal.



1. INTRODUGAO

O desenvolvimento econémico de um pais é
determinado pelo nivel de sua atividade
empresarial. Neste contexto, temos
observado que as empresas estdo buscando
cada vez mais aprimorar sua eficiéncia
operacional com objetivo de maximizacao dos
lucros. A matematica financeira nos mostra
que quanto maior o lucro, melhor a empresa.
Isto corresponderia a uma maior atratividade
para investidores do mercado. Mas a gestéo
de uma empresa, € a busca por esta
eficiéncia, ndo é tdo simples quanto parece.
Existem diversos aspectos que precisam ser
levados em consideracéo, principalmente em
relacdo ao conjunto de regras pelo qual a
empresa e seus funcionarios trabalham.

A evolucdo das sociedades empresariais
levou a separacdo da propriedade e da
gestdo. A partir de entdo comecaram a surgir
conflitos de interesse entre os “donos” das
empresas, detentores da propriedade, e o
gestores, contratados para administracdo das
mesmas. A isto chamou-se de conflito de
agéncia, que foi um dos principais pontos que
contribuiu para surgimento da governanca
corporativa.

Embora muitos mecanismos que atualmente
estdo incorporados as melhores praticas de
gestao ja eram utilizados ha muitas décadas,
o termo “governanca corporativa” surgiu entre
as décadas de 1980 e 1990. Ganhou
destague exponencial principalmente apds os
grandes escandalos corporativos envolvendo
algumas das maiores empresas do mundo no
inicio dos anos 2000, juntamente com a
ampliacdo dos estudos relacionados ao
assunto. A governanca corporativa nasceu
com um grande objetivo de tornar uma
organizacdo mais racional, ética e pluralista
da economia e da sociedade. Apds estes
escandalos a sociedade buscou por um
sistema mais equilibrado de decisbes,
visando minimizar o conflito de agéncia, e
também para trazer maior transparéncia aos
negocios.

“A governanga corporativa ndo €& um
modismo, mas um sistema de
aperfeicoamento de gestdo” (SILVA, 2012).
Este sistema evoluiu muito nos Ultimos anos,
passando a contar com regulamentacées
proprias em muitos paises. Também
observamos a publicagdo de diversos artigos
e codigos de boas préaticas de governanga,
que contribuiram para disseminagdo de

praticas mais eficientes de gestdo e
administracéo.

Seis fendmenos globais contribuiram para
gue o tema se tornasse o principal foco de
discussdo sobre alta gestdo no mundo
atualmente (BECHT, BOLTON e ROELL apud
SILVEIRA, 2010):

o Crescimento e maior ativismo dos
investidores institucionais;

e Onda de aquisi¢gbes hostis nos Estados
Unidos nos anos 1980;

e Onda de privatizagbes nos paises
europeus € em desenvolvimento;

e Desregulamentacdo e integracao global
dos mercados de capitais;

e Crises nos mercados emergentes no final
do século XX;

e Série de escandalos corporativos nos
Estados Unidos e Europa,;

A estes acontecimentos, Silveira (2010)
acrescenta ainda um sétimo evento: Crise
financeira global de 2008.

No Brasil, assim como no restante do mundo,
a governanca corporativa também vem
ganhando maior importancia, principalmente
apds os grandes escandalos de corrupcéo e
lavagem de dinheiro deflagrados nos ultimos
anos.

2. CONCEITO

A governanca corporativa envolve um
conjunto de regras e atividades que
determina o modo pelo qual a empresa deve
operar. Trata-se de um meio de estabelecer e
manter a harmonia entre os acionistas e os
altos executivos das empresas. Através dela,
busca-se identificar maneiras de garantir que
as decisdes sejam tomadas de forma eficaz,
sem perder o foco na eficiéncia operacional e
maximizagao dos resultados. Existem muitas
definicdes para governanca corporativa, mas,
de forma geral, todas convergem para 0s
mesmos principios, praticas e objetivos.

Para Silva (2012) “a governancga corporativa €
um conjunto de praticas que tém por
finalidade otimizar o desempenho de uma
companhia, protegendo investidores,
empregados e credores, facilitando, assim, o
acesso ao capital”.

Assim, entendemos  que  governanga
corporativa € um conjunto de estratégias
utilizadas para administrar a relagdo entre os
acionistas e para determinar e controlar a
direcdo estratégica e o desempenho das
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organizac6es (HITT; HOSKISSON; IRELAND;
2014).

O Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), fundado em 1995,
inicialmente com o nome de Instituto Brasileiro
de Conselheiros de Administragcdo, apresenta
0 seguinte conceito:

Governanca corporativa é o sistema pelo
qual as empresas e demais organizacdes
sao dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre
socios, conselho de administracao,
diretoria, 6érgaos de fiscalizacéo e controle
e demais partes interessadas. As boas
praticas de governanca corporativa
convertem principios basicos em
recomendacoes objetivas, alinhando
interesses com a finalidade de preservar e
otimizar o valor econémico de longo prazo
da organizacéo, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para a qualidade
da gestdo da organizacdao, sua
longevidade e o bem comum. (IBGC,
2015, p. 20).

Como podemos observar existem inumeras
definicbes  diferentes para 0o termo
“governanca corporativa”. Todavia, podemos
definir governangca corporativa, em linhas
gerais, como 0 conjunto de mecanismos que
visam fazer com que as decisfes corporativas
sejam sempre tomadas com objetivo de
maximizar a geracgéo de valor de longo prazo
para 0 negoécio e retorno de todos os
acionistas (SILVEIRA, 2010).

Em relagdo aos beneficios que a governanca
corporativa traz para as empresas, podemos
citar que:

Existem dois potenciais  beneficios
principais que a boa governanca pode
acarretar as empresas: 0s beneficios
externos, associados a maior facilidade de
captacao de recursos e a reducédo do
custo de capital; e os beneficios internos,
vinculados ao aprimoramento do processo
decisdrio na alta gestdo. (SILVEIRA, 2010,

p. 7).

A redugéo do custo de capital esta associada
ao menor risco de uma empresa com boa
governanga, que consequentemente se torna

mais atraente para os investidores. Entretanto,
apesar destes beneficios consideraveis, a
implantacédo de um sistema de governanca
corporativa envolve custos. Tais custos s&o
provenientes da implementacédo de processos
melhores  estruturados, elaboracdo de
relatorios  financeiros mais  sofisticados,
sistema de remuneracdo adequado para
conselho de administrac&o e executivos, entre
outros, conforme observaremos mais a frente.

Muito tem se discutido sobre os custos
envolvidos para implementacdo de boas
praticas de governanca corporativa. Contudo,
mesmo considerando estes custos
observamos que uma governanca eficaz
pode afetar positivamente o crescimento e
desenvolvimento das empresas e,
consequentemente, 0 desenvolvimento
econdmico dos paises. Por outro lado, as més
praticas de governanca podem impactar
negativamente o crescimento econdémico.
Como exemplo, podemos citar os casos das
crises nos mercados emergentes no final do
século XX e a série de escandalos
corporativos no Estados Unidos e Europa no
inicio dos anos 2000.

3. PROBLEMA DE AGENCIA

Considerando que as pessoas, pela prépria
natureza humana, tendem a maximizar o seu
bem-estar e conforto pessoal, as vezes isto
pode levar a decisbes que vao contra as
melhores alternativas para maximizacao do
lucro da empresa. Ainda temos casos em que
certas decisbes podem ser tomadas para
maximizar a utilidade pessoal do proprio
executivo na organizac&o, em detrimento aos
interesses dos acionistas. Temos entao um
problema de “governo” ou chamado
“problema de agéncia”.

O problema de agency tem origem na
separacédo da propriedade e controle. A teoria
do agente-principal explica como ocorrem 0s
problemas de desalinhamento de interesses
nas empresas oriundos desta separacdo. A
relacédo entre o principal € o agente pode ser
definida como “Um contrato no qual uma ou
mais pessoal (0 principal) empregam outra
pessoa (0 agente) para desempenhar alguma
tarefa a seu favor, envolvendo delegacao de
autoridade para tomada de decisdo pelo
agente” (JENSEN e MECKLING apud
SILVEIRA, 2010). Vamos observar a figura a
sequir:
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Figura 1: O problema de agéncia dos gestores e a governanca corporativa
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Podemos observar na figura que os agentes
s&o contratados pelos principais em troca de
uma remuneragdo como contrapartida por
prestacdo de servicos que, de forma geral,
deveriam seguir sempre com decisdes do tipo
1, ou seja, com objetivo de maximizar a
rigueza dos acionistas. Entretanto, nem
sempre as decisfes s&o tomadas pelos
executivos com este objetivo, onde temos
decisdes do tipo 2.

Conforme observado, apesar de contratado
para defender os interesses do principal, o
agente nem sempre agira na defesa dos
desejos do seu contratante. Para mitigar estes
riscos, 0s acionistas incorrem em custos
adicionais para alinhar os interesses dos
executivos aos seus, 0s chamados “custos de
agéncia’”.

Os proprietarios estabelecem e utilizam
estratégias de gestdo corporativa para
controlar e/ou minimizar os problemas de
conflito de interesses. Mecanismos eficientes
de governanca, como por exemplos, a
remuneracao adequada de executivos e uma
estratégia clara para tomada de decisoes,
garantem que o0s interesses de todas as
partes envolvidas sejam atendidos, bem
como aumentam as probabilidades da
empresa gerar lucro acima da meédia do
mercado em que atua. Resumidamente, os
custos de agéncia sdo provenientes de
medidas adotadas pelos acionistas para
controlar a atuac&o dos gestores.

Para Andrade e Rossetti (2014), o conflito de
agéncia é visto como uma das questbes
centrais que dificilmente pode ser evitado no
mundo dos negdcios. Isto ocorre por dois
aspectos fundamentais: ndo existe contrato
completo e n&o existe agente perfeito.

4. MECANISMOS DE GOVERNANGCA

Um sistema de governanca é considerado
eficiente quando combina  diferentes
mecanismos internos e externos com O
objetivo de assegurar as melhores decisdes
de interesse dos acionistas.

4.1. MECANISMOS INTERNOS

Os principais mecanismos internos citados na
literatura para uma boa governanca
corporativa sdo:

Conselho de administragédo — considerado
principal mecanismo de governanca. O
conselho é constituido para representar
os interesses de todos os acionistas, que
deve monitorar e supervisionar a Diretoria
Executiva. O conselho deve ser ativo,
atuando com independéncia e
integridade;

Sistema de remuneracdo — o montante e
forma de remuneracdo dos executivos é
item chave para alinhar os interesses da
Diretoria Executiva aos dos acionistas,
reduzindo os custos de agéncia. A
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vinculagdo da remuneragdo com O
desempenho € um mecanismo adicional
comum para o alinhamento dos
interesses;

Concentracdo acionaria — a concentragao
de prioridade € geralmente apontada
como vantajosa, uma vez que um agente
concentrador de prioridade pode gerar
maior monitoramento e cobranca de
desempenho dos executivos. Entretanto,
pode levar a decisbes prejudiciais aos
acionistas minoritarios. Ja as estruturas
com dispersa concentracdo acionaria
podem resultar em empresas com
administragcdo mais profissional. Por outro
lado, podem dar margem ao poder
excessivo para a Diretoria Executiva.

4.2 MECANISMOS EXTERNOS

Os mecanismos externos possuem maior
diferenciacao entre os autores, mas podemos
destacar os seguintes como principais:

e Protecdo legal aos investidores — “uma
extensa literatura empirica internacional
sugere que as situacbes de conflitos de
interesses tendem a causar menos danos
em ambientes com melhor protecdo aos
investidores” (SILVEIRA, 2010);
Possibilidade de aquisicdo hostil e grau
de competicdo no mercado — o receio de
dos executivos de perderem seus
empregos em virtude de uma aquisicéo é
citado como poderoso  mecanismo
disciplinador;

Fiscalizacdo dos agentes de mercado —
este item traz maior transparéncia para
empresa € aumenta a pressdo para que
os executivos tomem decisdes de forma a
maximizar o valor da empresa, em
detrimento aos seus proprios interesses;
Estrutura de capitais — a estrutura de
capital ou de financiamento da empresa

também pode ser entendida como
instrumento de governancga. O
endividamento obrigaria 0s
administradores a distribuirem

regularmente os fluxos de caixas aos
credores e acionistas. Os financiamentos
facilitam o acesso a recursos menos
onerosos.  Todavia, 0S  executivos
precisam equilibrar suas decisfes de
investimento e endividamento para n&o
inviabilizar as operagcbes da empresa ou
aumentar o risco de faléncia.

5. VALORES DA GOVERNANCA
CORPORATIVA
Segundo Andrade e Rosseti (2014),

Governanca Corporativa € uma tradugédo da
expressao inglesa “corporate governance”,
gue significa sistema pelo qual os acionistas
administram a sua empresa. Surgiu nos
Estados Unidos devido a necessidade de os
acionistas majoritarios terem controle sobre as
suas empresas, através da eleicdo de um
Conselho de Administracdo que teria como
papel fundamental defender os interesses dos
acionistas, monitorando e avaliando novos
projetos e decisdes da diretoria.

Governanca corporativa € o conjunto de
praticas que tem por finalidade otimizar o
desempenho de uma companhia ao
proteger todas as partes interessadas, tais
como investidores, empregados e
credores, facilitando o acesso ao capital. A
analise das praticas de governanca
corporativa aplicada ao mercado de
capitais envolve, principalmente:
transparéncia, equidade de tratamento dos
acionistas e prestacdo de contas
(COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS -
CVM, 2002, p. 1).

A governanca corporativa esté sustentada em
quatro principios fundamentais, que sado a
transparéncia (aisclosure), a integridade ou
equidade (fairness ou equity), a prestacéo de
contas (accountability) e o respeito as leis
(compliance).

5.1 TRANSPARENCIA (DISCLOSURE)

A transparéncia (disclosure) esté intimamente
relacionada com a prestacdo de informacées
aos acionistas, aos investidores e ao mercado
em geral, deixando clara a verdadeira
situacdo da sociedade e apontando 0s rumos
que ela deve tomar.

O principio da transparéncia envolve a
divulgacado das informacdes transmitidas aos
principais interessados na organizacéo,
especialmente aqueles de alta relevancia,
gue causam impacto nos negdcios e que
envolve risco ao empreendimento (ANDRADE
e ROSSETI, 2014).

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa - IBGC (2015) a transparéncia
“consiste no desejo de disponibilizar para as
partes interessadas as informacbes que
sejam de seu interesse e n&o apenas aquelas
impostas por disposicbes de leis ou
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regulamentos”. Silva (2012) cita que “mais do
que a obrigacéo de informar, a administracdo
deve cultivar o desejo de informar”.

5.2 EQUIDADE (FAIRNESS)

“Caracteriza-se pelo tratamento justo e
isonémico de todos os sécios e demais partes
interessadas (stakeholders), levando em
consideracdo  seus  direitos, deveres,
necessidades, interesses e expectativas”
(IBGC, 2015).

Segundo este principio, ndo s&o aceitas
atitudes ou politicas discriminatérias. E o
senso de justica. Segundo Andrade e Rossetti
(2014) “é o respeito dos direitos minoritarios,
por participacdo equanime com a dos
majoritarios, tanto no aumento da riqueza
corporativa, quando nos resultados das
operacdes, quanto ainda na presenca ativa
em assembleis gerais”.

5.3 PRESTACAO DE
(ACCOUNTABILITY)

Os agentes devem prestar contas de sua
atuacdo a quem os elegeu e respondem
integralmente por todos o0s atos que
praticarem. A prestacdo de contas deve ser
clara, concisa e compreensivel.

CONTAS

“Prestacao responsavel de contas,
fundamentada nas  melhores  préticas
contdbeis e de auditoria” (ANDRADE e
ROSSETTI, 2014).

5.4 RESPEITO AS LEIS (COMPLIANCE)

O principio  compliance representa a
conformidade quanto ao cumprimento de
normas reguladoras, expressa nos estatutos
sociais, nos regimentos internos, nas
instituicdes legais do Pais e na legislacdo em
vigor (ANDRADE e ROSSETI, 2014).

Dentre as boas praticas de governanca
merecem destaque o dever de observancia
estrita das leis, seja com vistas a satisfacéo
dos  stakeholders, seja pela propria
necessidade de submissdo pura e simples do
Estado do direito, sem digressées e/ou
objetivos outros (CANTIDIANO e CORREA
apud DIOGENES, 2010).

6. MARCOS HISTORICOS

A seguir abordaremos alguns marcos
histéricos que contribuiram para evolugéo e
crescimento das melhores préaticas de
governanga corporativa com as conhecermos
hoje.

6.1. RELATORIO CADBURY

O Relatério Cadbury inspirou-se nas praticas
do mercado de capitais norte-americano,
considerado o mais forte e avancado do
mundo. O seu desenvolvimento foi necessario
tendo em vista que os conselhos de
administracdo das corporacdes do Reino
Unido, até o inicio dos anos 1990, ndo vinham
atuando de forma aceitavel. Lodi define a
composicdo dos conselhos daquela época
assim:

Eram constituidos por conselheiros que
participavam de conselhos de um grande
numero de companhias, cruzando entre si
interesses e favores e criando dificuldades
para minoritario e outsiders. Imperava uma
rede de velhos companheiros — uma
espécie de old boy network” (LODI apud
ANDRADE e ROSSETTI, 2014, p. 170).

Em 1991 o Banco da Inglaterra criou um
comité para elaborar um Coédigo das
Melhores Praticas de Governanca
Corporativa. A comité foi constituido por
representantes da Bolsa de Valores de
Londres e do |Instituto de Contadores
Certificados, sob coordenacdo de Adrian
Cadbury. Assim, foi elaborado o Relatério
Cadbury, que foi publicado em dezembro de
1992, considerado pioneiro pelas propostas
inovadoras a época.

Conforme Andrade e Rossetti (2014), o
Relatério Cadbury baseia-se em cinco termos
de referéncia, focados em dois principios — a
prestacdo de contas responsavel e a
transparéncia:

o As responsabilidades de conselheiros e
executivos na analise e apresentacédo de
informacdes para 0s acionistas e outras
partes interessadas sobre o desempenho
da companhia;

o Afrequéncia, a clareza e a forma como as
informacdes contébeis e seus
complementos devem ser apresentadas;

e A constituicdo e o papel dos conselhos;

e As responsabilidades dos auditores e a
extensdo de suas atribuicdes;
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e As ligacGes entre acionistas, conselhos e

auditores.

Figura 2: Relatério Cadbury
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A partir deste relatdrio, outros foram Relatério Turnbull (1999) e o Relatério Higgs

desenvolvidos no intuito de revisar as praticas
e condutas indicadas, bem como no sentido
de aperfeicoa-las, tendo destague o Relatério
Greenbury (1995), Relatério Hampel (1998),

(2003). Todavia, até este Ultimo a esséncia do
Relatério Cadbury foi mantida.

Na Tabela 1 apresentamos as principais
propostas deste relatdrio.

Tabela 1: Relatério Cadbury: foco na separacéo de responsabilidades

1. Conselho de
administracao

O conselho de administracdo deve reunir-se regularmente, manter

controle sobre a companhia e monitorar sua direcao executiva:

Clareza na divisdo de responsabilidades do conselho e da direcéo;
Equilibrio de poder e de autoridade;

Constituicdo “mista”, com conselheiros externos independentes;
Presidente do conselho e diretor executivo ndo acumulam fungoes;
Atuacdo com base em programagdo formal dos assuntos
relevantes, assegurando que o direcionamento e controle da
companha estejam em suas maos;
Consenso  na  contratac&o
independentes;

Pleno acesso ao aconselhamento do principal executivo;
Exoneracdo do principal executivo: um assunto para o conselho
como um todo.

de assessorias  profissionais

2. Conselheiros
nao executivos

Os conselheiros ndo executivos exercerdo  julgamentos

independentes sobre a estratégia, o desempenho, a destinagdo dos
recursos e os padrées de conduta da companhia:

Maioria devera ser independente da direcao;
Auséncia de quaisquer conflitos de interesse;
Eleitos por mandatos determinados;
Escolhidos por processo formal
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Tabela 2: Relatério Cadbury: foco na separacéo de responsabilidades (continuagéo)

3. Conselheiros
executivos direcéo:

acionistas;

E admitida a existéncia de conselheiros que exercem cargos de
e Contratos ndo deverdo exceder trés anos sem a aprovagédo dos

e Remuneragdes divulgadas total e claramente e sujeitas as
recomendacdes de um comité composto em sua totalidade por
conselheiros méao executivos;

o Explicitacdo das bases de avaliacdo do desempenho.

4. Relatorio €
controles
devera:

companhia.

E dever do conselho apresentar uma avaliacdo equilibrada e
compreensivel da situagdo da companhia. Com este proposito, o conselho

» Assegurar uma relagdo objetiva e profissional com os auditores;

e Implantar um comité de auditoria:

o Constituido por pelo menos trés conselheiros ndo executivos;

o Com clara definicdo de autoridade e de responsabilidades;
Registrar sua responsabilidade na preparacdo do texto que
acompanha os relatérios dos auditores;

¢ Reportar sobre a eficacia do sistema interno de controle da

6.2. LEl SARBANES-OXLEY

Em 2001 a Enron Corporation era considerada
a sétima maior empresa dos Estados Unidos
e uma das maiores companhias do setor de
energia do mundo. A WorldCom era uma
gigante do setor de telecomunicacdes,
segunda maior operadora americana de
telecomunicacdes a longa distancia e a
primeira operadora mundial em servicos de
internet, sendo considerada no final dos anos
90 wuma empresa simbolo da euforia
americana.

Estas duas empresas sdo exemplos de
grandes corporagBes que enfrentaram
problemas com fraudes contébeis, quando
administradores ocultaram dos investidores
grandes perdas econdmicas decorrentes de
baixo desempenho. Mas também poderiamos
citar outros casos de escandalos envolvendo
Xerox, Arthur Andersen, Adelphia e Parmalat.
A quebra destas empresas surpreendeu 0
mercado, que, até entdo, as considerava
saudaveis. A descoberta das praticas
fraudulentas de cifras astrondémicas, em
especial em um mercado considerado
razoavelmente seguro como o mercado norte-
americano, além de abalar a credibilidade
das instituicdes, desencadeou profunda
descrenca dos investidores. A crise também
envolveu a negociacéo de agdes por pessoas
de posse de informacgbes privilegiadas e
emprestimos probleméticos para
administradores.

A Lei Sarbanes-Oxley (SOX) foi sancionada
pelo governo dos Estados Unidos em julho de
2002 como resposta a estes escandalos que
desafiaram os controles do sistema acionario
americano. Foi uma resposta legislativa para
intervencdo no mercado, mas que teve
objetivo de restaurar a confianca perdida
pelos investidores e evitar que a crise
atingisse propor¢des ainda maiores.

Conforme menciona Silva (2012) “o principio
que sugere full and fair disclosure (direito e
transparéncia total) como um dos alicerces
para 0 bom funcionamento do mercado de
capitais é aceito universalmente”

A introducdo desta lei estabeleceu, entre
outras coisas, novos padrdes de divulgacao
de informacdes, novas responsabilidades aos
principais executivos da empresa, além da
implantacdo de critérios mais rigidos de
fiscalizac8o dos procedimentos contabeis.

Conselheiros, executivos, investidores,
contadores, auditores, advogados e
analistas — comportem-se. Os escandalos,
as fraudes contabeis e os conflitos com
analistas de investimentos trouxeram
novas leis e regulamentos que disciplinam
0 comportamento do mundo corporativo
(HASSETT e MAHONEY apud SILVA, 2012,
p. 239).

Andrade e Rossetti (2014) destacam as
principais normas estabelecidas pela lei
Sarbanes-Oxley agrupadas pelos valores
destacados a seguir, e conforme ja
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verificamos no capitulo onde mencionamos 0s
valores atuais de governanga corporativa:

e Compliance ou conformidade legal;

e Accountability ou prestacado responsavel
de contas;

e Disclosure ou mais transparéncia;

e Faimess ou sendo se justica.

A eficacia da Sarbanes-Oxley act se estende
além dos limites territoriais dos Estados
Unidos, se aplicando a toda e qualquer
empresa no mundo que deseja negociar
bolsa de valores norte-americana.
Aproximadamente 40 empresas brasileiras
listadas nas bolsas americanas foram
impactadas pela “nova legislacao”,
ocasionando custos adicionais em torno de
US$ 120 milhdes.

Muito tem se discutido sobre os custos e
beneficios da lei Sarbanes-Oxley, mas é
indiscutivel a contribuicdo dela para evolucao
dos mecanismos de controle e das boas
praticas de governanca corporativa no mundo
inteiro.

7. GOVERNANGCA CORPORATIVA NO
MUNDO

Os modelos e praticas de governanca
corporativa variam de acordo com a pais
observado, principalmente em funcdo do
sistema legal adotado. Conforme Silveira
(2002) “o estado, através da sua definicdo
dos sistemas financeiro e legal, modela a
formacdo do mercado de capitais local e do
grau de protecdo dos investimentos,
influenciando o modelo de governanca das
empresas”.

Mesmo em paises de similar idioma e
sistemas legais, como EUA e Reino Unido, o
emprego das boas préticas de governanca
apresentam diferencas quanto a estilo,
estrutura e enfoque.

N&o ha uma completa convergéncia sobre
a correta aplicacdo das praticas de
governanga nos mercados, entretanto,
pode-se afirmar que todos se baseiam nos
principios de transparéncia,
independéncia e prestacdo de contas
(accountability) como meio para atrair
investimentos aos negoécios do pais
(SILVA, 2012, p. 44).

Existem basicamente dois modelos
preponderantes de governanga corporativa
no mundo: 0 anglo-sax&o e o nipo-germanico.
Em ambas os casos, ndo se abandonam os

principios gerais, mas seus fundamentos,
valores e focos s&o distintos.

No modelo anglo-saxdo as estruturas séo
voltadas para o©0s acionistas, também
chamados de shareholders. Andrade e
Rossetti (2014) definem a pulverizacdo do
controle acionédrio e a separagcdo da
propriedade e da gestdo como os maiores
fundamentos do modelo anglo-saxdo. Neste,
os valores fundamentais sdo a geracdo de
valor, riqueza e rentabilidade para os
acionistas. As empresas sao financiadas via
mercado de capitais: equity é a base do
processo de capitalizagdo. Assim, o0 modelo é
fortemente orientado para o mercado e por
ele monitorado. Ao analisar o modelo anglo-
saxdo, Lethbridge apud Diogenes (2007)
afirma que as participacfes acionéarias nesse
mercado s&o escassas, contudo as bolsas de
valores desenvolvidas garantem a liquidez
dessas participacdes, reduzindo o risco dos
acionistas.

Ja 0 modelo nipo-germéanico n&o esta voltado
para os acionistas, mas para 0s stakeholders.
O publico é o foco neste modelo, tornando-se
o verdadeiro motivador das estratégias das
companhias. Os indicadores de desempenho,
muito mais que apenas a valorizacdo dos
ativos, a rentabilidade das acdes e a
distribuicdo de dividendos — que, é 6bvio, ndo
s80 esquecidos, mas sua importancia é
mitigada — preocupam-se em demonstrar a
efetividade das politicas sociais da empresa e
sua sustentabilidade, inclusive com a
publicacdo de balancos ambientais, sociais e
de cidadania corporativa. Neste modelo o
controle é predominantemente interno, com
poucos acionistas concentrando a
propriedade das acbes e efetivamente
exercendo a gestdo das companhias.
Também é um modelo onde os maiores
financiadores s&o bancos, onde estas
instituicées acabam exercendo forte influéncia
nas praticas de governanca corporativa.

Contudo, a classificagdo acima serve mais
como referéncia analitica. No quadro a seguir
séo apresentadas as principais
caracteristicas dos cinco modelos de
governangca corporativa abordados  por
Andrade e Rossetti (2014). Neste quadro sao
resumidas as diferencas entre 0s modelos
praticados nos Estados Unidos e no Reino
Unido (anglo-sax&o); na Alemanha; no Jap4o;
na ltalia, Franca, Espanha e Portugal (latino-
europeu) e em seis paises da América Latina,
Argentina, Brasil, Chile, Coldmbia, México e
Peru (latino-americano).
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Tabela 3: Modelos de governanga corporativa: uma sintese comparativa

Caracteristicas
definidoras

Modelo

anglo-
saxao

Modelo

aleméo

Modelo

japonés

Modelo
latino-
europeu

Modelo
latino-
americano

Financiamento Equity Debt Debt Indefinida Debt
predominante
Propriedade e : ~ ~ ConeeniEgie Concentraca Familiar
Dispersdo | Concentracéo com
controle o] concentrado
cruzamentos
greosrt)érlléedade © Separadas | Sobrepostas Sobrepostas | Sobrepostas | Sobrepostas
Conflitos de Acionistas- Credores- Credores- Majoritarios- | Majoritarios-
agéncia direcao acionistas acionistas minoritarios minoritarios
Pr.ote(.;a}o. legal a Forte Baixa énfase Baixa énfase Fraca Fraca
minoritarios
Conselhos de ,?tuantes, Atuantes, foco | Atuantes, foco Pressap Para 1 v/inculos com
e ~ 0oco em ~ - maior ~
Administrac&o o em operagdes | em estratégia N gestéo
direitos eficacia
Liquidez da .
. ~ . . N . Especulativa
participacao Muito alta Baixa Em evolucéo Baixa .
o e oscilante
acionaria
Forcas de Internas
. migrando
controle mais Externas Internas Internas ara Internas
atuantes P
externas
Governanca Estabelecid Adeséo Enfase Enfase em C
. Embrionéria
corporativa a crescente crescente alta
Abrangéncia dos
modelos de Baixa Alta Alta Mediana Em transicao
governanca
7.1. GOVERNANCA CORPORATIVA NOS tradicionalmente ditando padrées de

ESTADOS UNIDOS

Conforme nos ensina Alexandre Di Miceli da
Silveira:

Os Estados Unidos possuem o mercado
de capitais mais liquido, com maior volume
negociado, maior  capitalizagdo  do
mercado e maior numero de companhias
listadas no mundo (5.963 companhias nas
duas principais bolsas de valores — NYSE
e NASDAQ-OMX ao final de 2008). Além
disso, sdo sede de cerca de 140 das 500
maiores corporacdes do mundo. Como
resultado, os Estados Unidos constituem a
‘Meca’ do mercado financeiro,

governanca que acabam servindo como
referéncia aos demais paises. (SILVEIRA,
2010, p. 143).

Nos Estados Unidos a pulverizacdo do
controle acionario é predominante, sendo
dificil encontrar acionistas que detenham mais
de 10% das a¢des de uma mesma empresa.
Como resultado disso, 0s acionistas possuem
pouca capacidade individual para afetar as
politicas corporativas, resultando em um
ambiente onde os executivos acabam sendo
mais fortes e os proprietarios mais fracos.

Assim, em meados da década de 1980 surgiu
nos EUA o movimento em torno das melhores
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praticas de governanca corporativa. Devido a
pulverizagdo do controle acionario, 0s
principais  executivos das corporagdes
comecaram a desfrutar de enorme poder de
decisdo, gerando grande insatisfacdo entre
os investidores, particularmente nos fundos
de penséo.

Segundo Carlsson apud Silveira (2010), “o
estopim para o movimento pré-governancga foi
a tentativa de aquisicdo do controle da
Texaco em 1984 pela Chevron, inviabilizada
em fungdo de diversas tentativas defensivas
empregadas pelos executivos da Texaco em
prejuizo aos  acionistas”. Apds  este
acontecimento, o fundo de penséo Calpers
(California  Fublic Employees Retirement
Systerm), um dos principais acionistas da
Texaco, definiu que, como investidores de
longo prazo, n&o aceitariam comportamento
similar de outras empresas investidas. Assim,
passaram a atuar de forma mais ativa junto
aos executivos.

Em 1985 a Calpers atuou para criacdo do
Conselho de Investidores Institucionais (Cll -
Council of Institutional  Investors), com
objetivos  bem  definidos, mas  que
basicamente visava cuidar dos interesses dos
investidores institucionais. O fundo de pensao
também passou a monitorar as praticas de
governanga corporativa nas empresas e
passou a publicar na midia as que
apresentavam algum problema. Em pesquisa
realizada em 1994 com mais de 300
empresas dos Estados Unidos, o fundo de
pensdo Calpers constatou que mais da
metade das companhias pesquisadas ja
possuiam, ou estavam desenvolvendo, suas
proprias diretrizes de governancga corporativa.

Assim, na década de 1980 o mercado norte-
americano foi marcado por um histérico de
confianca excessiva dos investidores. Afinal,
estavam no mercado mais forte do mundo e
que apresentava forte protecdo legal.
Entretanto, entre os anos de 2001 e 2003
ocorreram grandes escandalos envolvendo
algumas das maiores empresas do Estados
Unidos e também do mundo. A Enron,
Worldcom, e outras companhias com
problemas, lancaram dulvidas sobre a
gualidade da governanca corporativa, 0 que
abalou a confianca dos investidores.

Conforme menciona Silveira (2010) “a lei
Sarbanes-Oxley representou a resposta
legislativa dada aos problemas do periodo,
com impactos em companhias do mundo
todo”. Entre outras coisas, esta lei

estabeleceu regras claras para a estrutura,
definindo o papel e a independéncia dos
Conselhos de Administragdo, bem como
normatizando os relatérios financeiros e a
responsabilizacdo das informactes neles
contidas.

7.2. GOVERNANCA CORPORATIVA NO
REINO UNIDO

Os movimentos de governanga corporativa
observados no Reino Unido s&o muito
semelhantes aos dos Estados Unidos. Assim
como o0 mercado norte-americano, trata-se de
um mercado extremamente liquido,
sofisticado e relevante para o financiamento
das empresas (ao final de 2008, haviam 3.096
empresas listadas na bolsa de valores de
Londres — LSE).

Silveira (2002) menciona que “a pulverizagao
do mercado acionario também ¢é uma
caracteristica da grande maioria das
companhias abertas do Reino Unido,
caracterizando ambos os paises dentro do
chamado modelo anglo-saxdo de governanca
corporativa”.

Todavia, o Reino Unido apresenta alguns
aspectos diferentes dos Estados Unidos no
tocante ao aprimoramento da governancga
corporativa. Nos EUA foram utilizados
mecanismos legais, como a Lei Sarbanes-
Oxley, enquanto no Reino Unido a auto
regulagdo aconteceu por meio de cédigos de
governancga publicados por representantes do
mercado.

Foi entdo que em 1992 foi publicado o
Cadbury HReporf, marco importante da
governanga corporativa, sendo 0 primeiro
codigo do tema no mundo. A esse relatdrio
seguiram-se outros, que mudaram 0s
processos de gestdo das empresas do Reino
Unido. Ao final deste capitulo apresentamos
0s principais coédigos  de  governanca
publicados neste pais.

Outra diferenca importante do sistema
adotado pelos britanicos é a composicao dos
conselhos de administracao:

Enquanto nos Estados Unidos a maioria
das grandes companhias ainda apresenta
a mesma pessoa ocupando
simultaneamente os cargos de presidente
do conselho e diretor-presidente, no Reino
Unido essa préatica ¢é virtualmente
inexistente, com a presenca de
conselheiros independentes geralmente
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atuando como presidentes do 6rgéo. 1.

(SILVEIRA, 2010, p. 149).

Os esforcos de aprimoramento nas praticas
de governanca corporativa no Reino Unido
surgiram através do poder das instituicdes do
mercado e dos investidores institucionais, que
neste pals exercem mais pressao do que nos

Estados Unidos.

A separacdo entre as funcbes de

presidente do Conselho de Administragao

e da Diretoria Executiva;

2. A maior presenca de
independentes; e

3. A exigéncia de as empresas abrirem

informacgOes abrangentes sobre fatores

chave dos negdcios, a estratégia, 0s

riscos e as perspectivas futuras.

conselheiros

Andrade e Rossetti (2015) citam trés grandes
diferencas entre os modelos anglo-saxdes
destes paises:

Tabela 4: Evolucéo dos cédigos de governanca no Reino Unido

Codigo de
#
Governanca

Foco na composicao e no funcionamento do conselho de

Observacao

! Cadbury Report 1992 administrag&o, auditorias e relatérios financeiros.
5 Greenbury Report 1995 Foco na remuneracao dos conselheiros e no comité de
remuneracao do conselho.
Consolidagdo e atualizacdo dos coédigos anteriores.
3 Hampel Report 1998 Primeiro codigo a reconhecer a governanca corporativa
como forma de assegurar a prestacdo de contas e a
rentabilidade do negécio.
Hamper Report apds consulta publica, alteracées e
4 Original Cambined 1998 incorporacdo as regras listagem da bolsa de Londres
Code (LSE). Adocao do principio do “pratique ou explique”
(comply or explain”.
5 Turnbull Report 1999 Fooo’ nos .control_es mternos: como forma de assegurar
relatérios financeiros de qualidade.
6 Higgs Report 2003 Foco na revisédo do papel e da efetividade dos conselhos
externos.
7 Smith Report 2003 Fooo. no papel e nas a}t|V|lda.1des do comité de auditoria,
incluindo papel da auditoria independente.
Foco no recrutamento e treinamento dos conselheiros
8 Tyson Report 2003 externos.
9 New Combined Code 2003 Primeira atua~||zagao do prllr?o|pa| codigo pmtamco. I‘ncluw
recomendacdes dos relatérios Turnbull, Higgs e Smith.
Segunda atualizagdo do principal cdédigo britanico.
Apresenta novas secoes participacdo dos acionistas nas
10 Nova versao New 2008 assembleias por meio de procuracdes, além de permitir
Combined Code ao presidente do conselho a ser membro do comité de
auditoria ou de remuneracdo, desde que seja
independente.
Walker Review of Foco em instituicdes financeiras, particularmente na
11 Corporate Governance 2009 gestéo de riscos por parte dos conselhos, composicao e

os UK Banking
Industry

funcionamento dos comités e dos

investidores institucionais.

participagao
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7.3. GOVERNANGCA CORPORATIVA NA
ALEMANHA

O modelo de governanga corporativa alemao
contrasta fortemente com o modelo anglo-
sax8o. Neste modelo, o capital acionario das
companhias é concentrado e o financiamento
€ predominantemente de origem bancaria.
Conforme destacam Andrade e Rossetti
(2014) “os exigiveis de longo prazo sédo a
alternativa de alavancagem de negdécios mais
praticada, comparativamente a emissado de
acdes para subscricéo publica”.

Vale a pena transcrever o pensamento de
Thelma de Mesquita Garcia e Souza:

Na Alemanha, berco das teorias
institucionalistas, que entendem o
interesse social nd&o como a comunhao dos
interesses dos so6cios, mas como O
interesse da propria sociedade (stricto
sensu), que é distinto do interesse dos
socios € a este se sobrepde, a governanca
corporativa foi interpretada, desde o inicio,
como um sistema de protecao nao so dos
minoritarios, mas de todos os demais
interessados direta ou indiretamente na
sociedade anbnima (stakeholders), como
os fornecedores, clientes, empregados, e
também a comunidade a que a empresa
serve. (GARCIA E SOUZA, Thelma de
Mesquita apud SANDES, 2008, p. 79).

Segundo Silveira (2010), trés caracteristicas
do modelo alemao merecem destaque:

v" O modelo de equilibrio dos sfakeholders
como objetivo primordial das empresas, e
ndo maximizacdo de riqueza para ©
acionista;

v O mercado de agdes possui um papel
limitado no financiamento do crescimento
das companhias, com maior
desenvolvimento do mercado de crédito e
forte presenca dos bancos nas empresas;

v A alta gestdo das companhias abertas &
realizada por meio de dois conselhos
(two-tier boards):

e Conselho supervisor
(Aufsichtsrat), a instancia maxima
da companhia, composto por
representantes de acionistas e
funcionérios;

e Conselho gestor  (Vorstana),
responsavel pela operacéo diaria
da companhia, eleito pelo
Conselho Supervisor;

Cabe aos acionistas a nomeacdo do
Presidente do Conselho de Superviséo, o qual

é formado por representantes eleitos pelos
funcionarios e acionistas. Destaca-se que é
exigéncia  legal a participagdo de
representantes dos empregados no Conselho
Supervisor, participagdo esta que aumenta
percentualmente quanto maior for a
companhia.

Por sua vez, cabe ao Conselho de Supervisdo
nomear o Conselho de Gestores, ndo se
permitindo a participacdo de membros da
Supervisdo no grupo de Gestdo. Porém, as
principais decisdes a serem adotadas pelo
Conselho de Gestao devem ser referendadas
pela Supervisdo, quando da realizagdo das
assembleias gerais.

A busca pelo equilibrio dos interesses dos
Stakeholders (empregados, credores,
fornecedores, etc) como objetivo das
empresas é consequéncia do modelo aleméao
de industrializacdo, muito regulamentado e
controlado pelo estado. Carlsson apud
Silveira (2002) afirma que este modelo de
equilibrio dos interesses foi reforcado por
fatos traumaticos ocorridos no século XX,
como as duas guerras mundiais,
hiperinflac&o, reformas monetarias e
reintegracdo com a Alemanha Oriental, o que
fizeram com que o0 consenso € a colaboracéo
se tornassem importantes valores sociais.

Outra caracteristica interessante em relagéo
ao mercado de acdes, a bolsa alema
(Deutsche Bdrse) é pequena sob todos os
aspectos, com uma capitalizacdo de mercado
equivalente a metade da bolsa de Londres.
Conforme destaca Silveira (2002) em 1998 a
capitalizacdo da bolsa de valores alema em
relacdo ao PIB do pais era de 51 por cento,
contra 167 por cento da bolsa de Londres em
relacdo ao PIB inglés. Em contrapartida, o
mercado de crédito na Alemanha é muito
mais desenvolvido, onde o0s bancos
desempenham papel de alta relevancia na
governanca. Neste pais, n&o ha limites legais
para a participagdo dos bancos nas
empresas.

7.4. GOVERNANCA CORPORATIVA NA
FRANCA

Baseadas em economias formadas por
empresas familiares e empresas estatais, o
modelo latino-europeu se assemelha muito ao
modelo  latino-americano, inclusive  por
questdes culturais. O modelo latino-europeu
abrange as praticas de Governanca
Corporativa em paises como ltalia, Franca,
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Espanha e Portugal. Caracteriza-se por sua
fonte de financiamento néo ser bem definida e
com propriedade concentrada, onde ha um
grande numero de empresas familiares ou
controladas por consoércios. Os bancos sdo
menos representativos que nos casos de
Alemanha e Japé&o.

Nos quatro paises europeus mencionados,
entre eles a Franca, temos um histérico de
controle de empresas passando de geracéo
em geragdo. Nos casos em que as
companhias possuem capital aberto é
observada uma fraca protegcdo aos acionistas
minoritarios, pois antes das mais recentes
mudancas regulatérias, a lei facultou a
emissao de classes de acdes sem direito a
voto, o que enfraquece o poder de influéncia
dos acionistas menores na disputa por seus
interesses (ANDRADE e ROSSETTI, 2014).

Outro aspecto importante é que na Franca
predomina a acumulacdo dos cargos de
Presidente do Conselho de Administracdo e
de Presidente Executivo. Todos estes tracos
institucionais acabam n&o estimulando o
desenvolvimento do mercado de capitais,
pois desfavorecem os pequenos investidores.

Contudo, tem se observado uma énfase
crescente nas praticas de governanca
corporativa, com coédigos sendo editados e
publicados em todos estes paises, seguindo
os padrdes recomendados pela OCDE. Neste
aspecto, a Franca foi pioneira em 1995 com o
Relatério Viénot. As recomendacbes s&o,
resumidamente, de separacéo das funcdes, a
admissdo de conselheiros independentes e a
constituicdo de comités, entre os quais o de
remuneracao da Diretoria Executiva também é
sugerido. O Relatdrio Viénot, reeditado em
1999, é considerado marco importante no
inicio dos debates de governanga corporativa
na Franca. Em conjunto com o Relatdrio
Bouton, lancado em 2002, serviram de base
para o primeiro coédigo de governanca
corporativa oficial do pais, lancado em 2003 e
atualizado em 2008. Junior Annor apud
Diogenes (2010) ressalta que dos paises
latino-europeus, a Franca tem as praticas da
Governanca Corporativa mais avangadas,
seguida de perto pela Italia. Portugal e
Espanha ficam em terceiro plano.

Segundo Marsal apud Silveira (2010), “a
adoc8o dos principios franceses deve ser
entendida dentro de um panorama de
convergéncia crescente nos padrdes de
governanga corporativa entre os paises da
Unido Europeia.

8. CONSIDERACOES FINAIS

Com base neste estudo, podemos concluir
que a Governanga Corporativa consiste em
um conjunto de mecanismos que tem por
objetivo alinhar as expectativas e acbes de
todas as partes envolvidas e interessadas em
uma mesma empresa. Este interesse ndo se
restringe especificamente aos acionistas e
gestores, mas a toda a cadeia de
fornecedores, credores, financiadores e
demais intervenientes, bem como ao proprio
Estado. Observamos que, de forma geral,
todos os paises tém se preocupado em
atualizar seus modelos e préticas de
governanca corporativa, com 0 objetivo de
normatizar a atuagdo de suas corporagdes,
atraindo investimentos externos e,
consequentemente, movimentando a
atividade econdmica do pais.

E evidente as diferencas entre os modelos de
governanga existentes, em especial dos
palses estudados para este trabalho (Estados
Unidos, Reino Unido, Alemanha e Franca). As
diferencas  provém  principalmente  de
questdes culturais e legais do ambiente
interno de cada pais, que continuam
mantendo suas particularidades. Todavia, a
convergéncia dos padrbes de governanca é
uma tendéncia, dado o aprofundamento dos
estudos e publicacao de diferentes relatérios
e codigos das melhores praticas de
governanga corporativa, que em linhas gerais,
sugerem mecanismos muito  semelhantes
entre si.

A governancga corporativa foi evoluindo nas
Ultimas décadas para assegurar a execugao
dos objetivos organizacionais, a fim de
garantir a continuidade e sustentabilidade dos
negocios. A finalidade € aumentar cada vez
mais o valor das empresas, contribuindo para
sua perenidade.

A necessidade de seguir os principios de
transparéncia, equidade, prestacdo de contas
responsavel e respeito as leis se torna mais
evidente quando analisamos a trajetéria e
histérico de muitas empresas de diferentes
paises, como por exemplo, as grandes
empresas citadas nos escandalos estudados.
Foi constatado que, mesmo em mercados
extremamente liquidos e competitivos, como o
mercado norte-americano, um modelo sem
regulamentacdo adequada estara sempre
suscetivel a falhas.
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Neste contexto, é importante refletirmos sobre
todas estas questbes e analisarmos como 0
nosso pais esta posicionado frente ao
mercado global. Diante dos recentes
escandalos de corrupcédo e lavagem de
dinheiro envolvendo grandes corporacdes, e
algumas das maiores empresas brasileiras,
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Capitulo 15

Resumo: A presente pesquisa tem como intuito principal a designacdo de
intervengdo em prol de melhorias nos processos administrativos € manufatureiros
em uma industria de usinagem do municipio de Imbituva-PR. Diante de pesquisa de
campo, diagnaostico e estabelecimento de pontos de melhoria, foi possivel perceber
na industria em questdo que grande parte dos gargalos e problemas manufatureiro
se da, principalmente, pela falta de informacdes formalizadas, bem como as
atribuicbes de cargos e funcbes mal estruturadas. Foi possivel, desta forma,
confeccionar e formalizar ferramentas necessarias ao funcionamento da empresa,
como O organograma - identificando o quadro hierarquico e composicdo de
equipes -, e o fluxograma dos processos principais. Espera-se, diante dessa
pesquisa, a melhoria significativa e aplicacdo dessas ferramentas para o acréscimo

no desempenho dos colaboradores e dos processos de manufatura.

Palavras chave: formalizagdo de processos, industria, usinagem, industria

mecanica.



1. INTRODUGAO

O planejamento das acbes tomadas pelas
organizagbes se da pelas plataformas de
mudancgas, objetivos e metas a serem
alcancadas, proporcionando aos envolvidos
maior visdo e comprometimento  dos
colaboradores e da parte gestora. Se faz
fundamental a designacdo de uma area ou
responsavel para o gerenciamento do
planejamento estratégico, ou ainda, do
Planejamento e Controle da Produgdo — PCP
(LUSTOSA et al, 2008) para que seja possivel
alcancar processos padronizados ou de
formalizacdo de produtos ou servigcos
oferecidos, de forma a melhor situar os
envolvidos no processo e identificar possiveis
falhas ou deficiéncias/necessidades.

Os  processos de formalizagdo de
documentos séo tidos como grandes desafios
das industrias modernas, tendo em vista a
fluidez das informacbes € processos
manufatureiros cada vez mais acelerados. E
importante que as organizacbes estejam
atentas as demandas e possibilidades de
ampliacdo ou modificacdo de plataformas
produtivas, tendo em mente o grande intuito
para a designacdo dessas mudancas:
geracao de lucro e melhores praticas de

eficiéncia  produtiva (MARQUES; NETO,
2016).

E importante, desta forma, que as
organizacbes sigam um modelo interno

padronizado de producdo, para que se possa

contar com resultados benéficos,
lucratividade satisfatoria e melhor
aproveitamento de recursos. Essa

padronizacdo pode ser expressa na exibicao
de dados, disposicdo de maquinas e
ferramentas, procedimentos de modificacdes
ou aquisicbes, bem como a comunicacio
com partes externas da organizagdo — como
fornecedores e clientes (SOUZA, 2011),
contribuindo com um planejamento eficaz e
prezando a garantia de satisfagdo dos
clientes e colaboradores do processo.

Tendo em vista os elementos expostos, 0
presente trabalho visa a proposicdo de
ferramentas que fomentem as praticas de
formalizacdo em uma industria de usinagem
de Imbituva-PR. Apds pesquisa de campo e
estabelecimento de diagndstico, ficaram
visiveis alguns pontos de melhoria, com
destaque a falta de formalizagdo de
documentos e ferramentas essenciais ao bom
funcionamento de processos € Servigcos
prestados.

2. PLANEJAMENTO E FORMALIZAGAO DE
ELEMENTOS

A incerteza e a instabilidade das
organizacOes fazem parte de um cenario
bastante comum da atualidade, onde ha
visivel preocupacédo quanto ao atendimento
satisfatério dos clientes, maior produtividade
e niveis de lucratividade em crescimento
estratégico (MARQUES; NETO, 2016). Mais
do que o rapido crescimento financeiro, se
torna primordial aplicar ferramentas que
estimulem um bom planejamento e praticas
voltadas ao desenvolvimento da manufatura e
gestdo da industria (SACRISTAN, 1992).
Somente assim a industria manufatureira
consegue configurar-se nos aspectos de
gestdo eficiente e melhor aproveitamento
manufatureiro.

O planejamento das organizagdes pode se
dividir em vérias vertentes, considerando seu
foco em analisar: recursos humanos;
aspectos financeiros; controle de producéo; e
relacionamento com o mercado (MORAES;
ESCRIVAO FILHO, 2006). Para isso, é de
extrema importancia a analise de principais
gargalos encontrados, bem como a
transparéncia das acdes aplicadas em curto,
médio e longo prazo — demonstrando aos
envolvidos de maneira clara e sucinta quais
serdo as modificacdes, de forma a propor
alteragdes definitivas e graduais aos
processos em prol de melhorias (NOGUEIRA;
MOREIRA, 1998).

Padua e Inamasu (2008) reforcam a
simplicidade do planejamento em industrias
menores — de pequeno ou médio porte, onde,
geralmente, correspondem a formagdo de
gestdo familiar -, ilustrando processos
informais e, por muitas vezes, insatisfatérios
as demandas apresentadas. Vé-se como
importante a formalizacéo desse
planejamento na forma de documentos,
procedimentos ou ferramentas que auxiliem

na analise dos gargalos, bem como
modificacdes de processos.
2.1 PROCEDIMENTOS FORMAIS E

DOCUMENTOS FUNDAMENTAIS A GESTAO

Os procedimentos sdo necessarios aos
processos de producdo das industrias de
forma a fornecer orientacdo e maior
aproveitamento de recursos — como exemplo
o tempo de produgdo; recursos para a
producédo de itens manufaturados; bem como
recursos energeéticos renovaveis ou nao
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renovaveis (SOUZA, 2011). Padua e Inamasu
(2008) reforcam que os documentos de
auxilio a gestdo atuam como as marcas ou
metas a serem seguidas pelos processos,
representando fluxo de processos e niveis de
importancia dentro da organizacdo - pela
importancia, pode-se compreender a cadeia
hierarquica e cadeias de processos urgentes.
Como exemplos desses documentos, podem
ser citados duas ferramentas basicas de
auxilio a gestéo: o organograma funcional e o
fluxograma de processo.

O organograma representa a estrutura formal
da organizacao diante de ilustracao disposta

em quadros ou elementos que simplifiquem o
processo hierarquico (DAYCHOUM, 2016). E
importante que no organograma fique claro
quais — e quantos - s&o 0s niveis hierarquicos
da empresa, sendo possivel designar tarefas
ou atribuicdes especificas. Daychoum (2016)
salienta que o fluxograma, por sua vez,
representa e formaliza o sequenciamento de
uma atividade - ou de um conjunto de
atividades - ilustrando os passos ou etapas
da manufatura, sendo mais visiveis e claras,
caso necessitem intervencdo. A Figura 1,
baseada em Daychoum (2016), demonstra
um exemplo basico dessas duas ferramentas.

Figura 1 — Exemplo basico de organograma e fluxograma de processo

ORGANOGRAMA

FLUXOGRAMA

Chegada do
Material
K l
I Consulta ao
] l Pedido de
) Compra
Conferéncia das
Quantidades

Devolugio do Armazenagem
Material do Material

A caracterizacao dos elementos
organizacionais - representados  pelos
quadros de colaboradores, bem como
informacdes do fluxo de producdo - sao
capazes de definir a organizacdo como
eficiente ou em processo de desenvolvimento.
Ainda é importante ressaltar que “por opgao e
para facilitar a descricdo, os objetivos da
organizacdo podem ser separados pelas
funcBes organizacionais e seus respectivos
modulos ou sistemas” (REZENDE, 2008, p.
49), ou seja, as ferramentas apresentadas
acabam sendo apenas uma parcela de todas
as formalizacbes recomendaveis para
qgualquer organizagao produtiva.

3. CARACTERIZACOES DO RAMO DE
USINAGEM INDUSTRIAL

Muito se discute a respeito do

desenvolvimento e crescimento do setor de
usinagem no Brasil, buscando a priori a
evolucdo de  maquinarios  otimizados,
alcancando indices sustentaveis e
representando novas saidas de processos —
como a industria 4.0 e novas técnicas de
manufatura (HELLENO; SCHUTZER, 2004). As
taxas médias de crescimento  s&o
equivalentes a 10 ou 12% ao ano, sendo
ainda mais promissoras e com prospectivas
de melhorias em escala global — em nivel
regional, no Brasil, esse indice pode chegar a
17% (WEINERT; GUNTERMANN, 2000).

A partir dos anos 2000, o Brasil teve um
desenvolvimento bastante significativo com
relagdo as técnicas de  usinagem,
proporcionando novos métodos de otimizagéo
de processos, flexibilizacdo de ferramentas e
menor desperdicio de tempo, retrabalhos e
tratamentos de cortes eficientes (WEINERT;
GUNTERMANN, 2000).
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E importante destacar a obsolescéncia de
ferramentas ou materiais utilizados nos
processos de usinagem, sendo necessario
destinar corretamente cada utensilio e
remanejar as técnicas de trabalho, de forma
que haja maior aproveitamento e nio afete o
produto  final (LOPEZ; TSCHIPTSCHIN;
GARZON, 2007). Para isso, é fundamental
gue um sistema formalizado e eficiente esteja
estabelecido no ambiente produtivo, de forma
a otimizar os processos e aproveitar os
materiais e fluxos da melhor forma,
abrangendo resultados satisfatérios e novas
metas alcancaveis.

4. METODOLOGIA

Para que a pesquisa cientifica consiga
alcancgar um rigor metodolégico, € necessario
que todos os parémetros de delimitacdo e
caracterizacdo dos objetos sejam instituidos
de maneira clara e objetiva (GIL, 2008). Para
isso, é preciso delinear os principais pontos
estudados, para que o0s resultados ou
discussdes encontradas possam  sem
claramente ilustrados.

A empresa investigada localiza-se no
municipio de Imbituva-PR e esté inserida no
Distrito Industrial do municipio, contribuindo,
desta forma, para o desenvolvimento
econbmico,  praticas empregaticias e
melhorias  regionais. Como  principais
atividades rotineiras da empresa estédo
inseridas a fabricacio de pecas para venda e
reposicdo e manutencao corretiva, realizada
tanto no ambiente da empresa como /in /oco;
movimentos de reposicdo e distribuicdo de
materiais no almoxarifado; organizagdo de
ordens de pedidos de fornecedores e
clientes; e visitas aos clientes de outros
municipios. Para as atividades tradicionais de
manufatura a empresa utiliza os processos de
usinagem  convencional e  soldagem.
Atualmente conta com trinta funcionarios
efetivos — registrados com 40 horas semanais
-, € um técnico de seguranca do trabalho —
que constitui o registro de 20 horas semanais.

A presente pesquisa, além do seu carater
bibliografico contribuindo para o}
entendimento do referencial tedrico e
centralizagdo da tematica, possibilitou
pesquisa de campo — diante de observacdes
e juncdo de caracteristicas /n /oco. Nessa
visita ao local, foi possivel realizar entrevista
aberta com o proprietario da empresa — que
também corresponde ao cargo de diretor
geral, registrando as principais caracteristicas
ou necessidades por meio de gravacdes e
anotacodes. Esse tipo de entrevista, de acordo
com Clot e Faita (2007), possibilita a
abordagem livre e com maior abrangéncia
das caracteristicas buscadas,
proporcionando verificar abordagens que, ao
utilizar alguma ferramenta semiestruturada,
ficariam simpldérias ou esquecidas pelo
entrevistado.

Como segundo momento da investigacao,
foram levantadas possiveis necessidades ou
deficiéncias dos processos produtivos, onde,
diante da estruturacao e analise sistémica, foi
possivel sugerir préticas ou técnicas que
auxiliassem de maneira eficaz a producéo
manufatureira dessa organizacdo. Esses
panoramas seréo levantados no préximo
topico, ilustrando os resultados encontrados.

5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Junto com a entrevista e didlogo aberto com o
proprietario e visitando todos os setores
produtivos da organizacéo, foram registrados
alguns pontos que possibilitam a modificagao
urgente do local, em prol de melhor
aproveitamento de recursos. Alguns setores
como o de torneamento, fresamento,
soldagem e espacos externos para
armazenamento de rejeitos ou materiais
sobressalentes, necessitam de organizacéo e
melhor distribuicao de ferramentas. Essa ma
distribuicao foi colocada ao proprietario como
possivel gargalo, gerando atrasos na
producdo ou extravio de materiais ou
ferramentas necessarias ao processo. A
Figura 2 ilustra essas irregularidades.

Topicos em Administragéo - Volume 7



Figura 2 — Registros de irregularidades gerais encontradas nha empresa de usinagem

Verificados os pontos registrados, a conversa
com o proprietario se fez fundamental para
compreender as consequéncias da falta de
organizagdo na empresa. Segundo 0 mesmo,
ndo existe uma formalizagdo de documentos
que permitam exigir maior colaboracdo e
organizacédo dos funcionarios. Ainda foi visivel
que a auséncia dessa documentacao
acarreta em problemas como conflitos
internos, acréscimos de horas extras gerais e
esforcos dobrados para a organizagdo dos
maquinarios antes da utilizacao.

5.1 PANORAMA ATUAL DA EMPRESA

A empresa em estudo ndo possui uma
estrutura formal definida representativa das
relagdes hierarquicas entre 6rgéos, cargos e
atividades da empresa. Os deveres, tarefas e
responsabilidades dos funcionarios também
ndo estdo definidos e formalizados por um
documento que contenha informacdes das
atividades a serem executadas.

Porém, diante da aplicacao da entrevista com

0 proprietario, foi possivel elaborar um quadro
hierarquico da empresa, o0 qual pode ser
assumido como estrutura linear, ou seja, cada
funcionario recebe ordens de um s6 chefe
imediato — como mostrado na Figura 3.

A estrutura hierarquica linear é importante
para designar os padrées que a organizacao
se encontra, porém, ao passo que se V& uma
evoluc&o nos processos, se torna necessario
modifica-lo constantemente, fragmentando
em novas estruturas e funcionalidades que
atendam os novos objetivos e metas (XAVIER
et al, 2016).

Apesar da estrutura se representar como
linear, ao decorrer do dia alguns funcionarios
— dependendo da qualificacdo do mesmo —
realizam atividades de acordo com a
demanda de maior urgéncia, repassada pelo
diretor ou pelo diretor operacional. Essa
atitude gera um ambiente de trabalho
desorganizado, fluxo de informacbes e
distribuicdo de tarefas ineficazes, gerando
atrasos na producdo e insatisfacdo no
funcionério.

Figura 3 — Organograma do quadro hierarquico da industria pesquisada
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Verificou-se que o monitoramento, o controle
das atividades e o processo de tomada de
decisdo se concentram basicamente no
diretor geral. Também se percebeu que, 0s
departamentos subordinados néo possuem
autonomia ou encontram-se num quadro de
dependéncia bastante preocupante.
Jacomossi e Demajorovic (2017) reforcam
que o estimulo ou insercdo de autonomia nos
niveis  distintos dos  processos  séo
fundamentais para a  geracéo do
conhecimento, inovacdo e melhorias sociais
no ambiente.

No que tange a comunicacéo interna, esta é
realizada individualmente, repassada em
reunides esporadicas ou avisos expostos
proximos as areas de maior acesso. Quanto
aos conflitos, na sua maioria sdo decorrentes
da falta de conhecimento de legislacdo
especifica em algumas areas, e a resolucédo
destes conflitos é sempre realizada também
pelo diretor geral — verificando-se, novamente,
a centralizacdo de processos e sobrecarga
de trabalho ou informacdes em uma Unica

pessoa.

A estrutura formal ndo definida da empresa
afeta também o fluxograma do processo -
demonstrado na Figura 4. Antes da conversa
com o diretor, os individuos n&o tinham
conhecimento de documentos formais que
fossem auxiliares, portanto, desconheciam
também os aspectos gerais de representacéo
do fluxograma. De acordo com Jorge e
Miyake (2015), o desconhecimento dos
processos é capaz de estagnar
possibilidades de maximizar conhecimentos,
habilidades e atitudes dos colaboradores,
inibindo o desenvolvimento.

Como pode ser visto ainda na Figura 4, a
elaboracdo do orcamento ¢é realizada
somente apods a realizacdo do servico, 0 que
gera problemas na quantificacdo do material
utilizado e distribuicao de colaboradores para
0 servico, de maneira otimizada. O
entrevistado confirmou a necessidade de
otimizacdo de material e distribuicdo de méo-
de-obra de maneira mais eficiente diante dos
servicos prestados.

Figura 4 — Fluxograma do processo da industria pesquisada.
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A delimitacdo de um fluxograma — seja linear
ou funcional, onde exigem-se as separagdes
por departamentos - torna-se um fator
fundamental para a otimizagdo de processos

manufatureiros (XAVIER et al, 2016). A
auséncia desse sequenciamento é capaz de
causar atrasos e gargalos constantes entre 0s
envolvidos nos processos. Faz-se necessério
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abrir um panorama para modificacfes ou
intervengdes em prol de melhorias.

5.2  PANORAMA
INTERVENCOES

Tendo em vista as dificuldades e estagnacdes
dos processos apresentados na entrevista
com o gestor, abre-se o0 processo de
sugestodes e possibilidades para intervencdes
na empresa. Para tanto, foram sugeridas as
modificagcbes dos processos, diante da
alteracdo do organograma e do fluxograma
da empresa. A Figura 5, a seguir, estabelece
0 organograma sugerido pelos autores do
trabalho. O quadro hierarquico proposto
sugere a designacdo do primeiro nivel
hierarquico ao diretor, encarregado pela
administracdo da empresa de uma forma
geral, e também, das decisdes financeiras.

PROJETADO  PARA

O segundo nivel hierarquico é sugerido de
acordo com a composicao de trés diretorias:
planejamento, projeto e producgdo. O setor de
planejamento devera ser responsavel, em
uma primeira fase, pelo contato com o cliente,
pela elaboracdo do orcamento a ser enviado

para o0 cliente e a geracdo da ordem de
servico para ser enviada ao setor de
producédo. Portanto, desenvolve uma interface
comercial com o cliente buscando os dados
de entrada necessarios para a realizacdo do
orcamento. O setor de projeto devera ser o
responsavel em desenhar e gerar a lista de
material necessaria para a fabricacdo do
produto. J& o setor de producéo se dedicaria
exclusivamente a fabricacdo do produto.
Além disso, ja se tornaria possivel verificar
uma descentralizacdo das tarefas do diretor.

O setor de planejamento, portanto, podera ser
tratado como o setor chave da empresa, onde
os pedidos do cliente deverdo entrar e sair
com todas as informagdes pertinentes e
completas para o andamento do processo. O
diretor de planejamento supervisionara o setor
de pessoas, compras e comercial. Este setor
tera a funcéo tanto de receber os pedidos dos
clientes como de enviar o produto final ao
cliente. Ele também sera o responsavel em
visitar o cliente, quando a demanda for por
manutencao a equipamentos.

Figura 5 — Organograma sugerido do quadro hierarquico da industria pesquisada.
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A partir do organograma sugerido pode-se
indicar o fluxograma da empresa. Na
entrevista, percebeu-se que a maior
estagnacédo e divergéncias de processos s&o
causadas pelo servigco externo. A Figura 6
apresenta a proposta do novo fluxograma.

Comparando os fluxogramas da empresa —
atual e o sugerido -, é perceptivel que apoés
as intervengdes — ilustradas na Figura 6 -, as
operacdes e setores ficam mais visiveis e
melhor estruturados, compondo os aspectos
de formalizagéo organizacional.
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Figura 6 — Fluxograma sugerido do processo da industria pesquisada.
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Também ¢é nitido que o quadro de
funcionéarios ird aumentar, de forma a atender
as demandas e realocacbes de pessoal,
porém, € importante definir esses critérios
apos a selecdo de pessoas qualificadas, que
proporcionardo melhorar alinhamento entre as
necessidades do cliente e as necessidades
da empresa. Desta forma, foi sugerido que o
setor de producéo trabalhe com duas frentes:
servico externo e interno. O funcionario
alocado no servico externo realizara servicos
direcionados exclusivamente ao cliente.
Quando houver a necessidade de uma
inspecdo mais técnica, um dos projetistas
poderé se deslocar até o cliente.

Vale ressaltar também, a importancia da
funcdo do diretor geral — administrativa e
financeira. Como o diretor geral serd o
proprietario de empresa, ele tera que confiar
no segundo nivel hierarquico para que as
atividades sejam geridas corretamente. Na
atual gestao, ¢ visivel que o proprietario quer
participar e tomar decisdo em todas as areas,
tomando para si as responsabilidades e
centralizando o poder.

6. CONSIDERACOES FINAIS

As micro e pequenas empresas ocupam um
lugar central, pois de acordo com o ultimo
Anuario do Trabalho publicado pelo Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas

Empresas — Sebrae -, elas séo responsaveis
por empregar mais de 52% da forca de
trabalho formal e responderem por mais de
40% da massa salarial do pais (SEBRAE,
2015). Porém, as caracteristicas frageis
dessas empresas como a estrutura
organizacional simples, o dirigente principal
sendo 0 responsavel pelas tomadas de
decisbes, 0 numero de diretores pequeno,
fontes de financiamento escassas ou de dificil
acesso, mao de obra normalmente néo
especializada, falta de dominio do setor que
atua, provocam problemas na administraco
(CNC, 2000).

A falta de planejamento, deficiéncia na
gestdo, politicas de apoio insuficientes,
conjuntura econdmica e fatores pessoais sdo
as principais causas para 0O insucesso de
pequenas empresas, onde, a taxa de
mortalidade e declinio econbémico tornam-se
fatores de  preocupacdo a  gestéo
(DORNELLAS, 2005). Para isso, é necesséria
a estruturacdo e  fortalecimento  da
formalizac&o nas organizacGes, de forma a
sobrepujar essas dificuldades encontradas.

Assim, estudos com o objetivo de oferecer
propostas  que  contribuem para ©
fortalecimento dessas empresas se torna uma
estratégia importante para a economia do
pais. Com a proposta dessa pesquisa,
espera-se que a empresa consiga implantar o
organograma e o fluxograma parcial ou total,
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ou até mesmo a partir deles criarem um que
se enquadre na realidade da empresa, sem
alterar  drasticamente as relagbes ja
encontradas. Isto porque a elaboracdo do
fluxograma do  processo permite a
visualizagdo  do  desdobramento  das
atividades durante todo o ciclo de fabricagao
e a rastreabilidade do processo, possibilita
implantagcdo de um sistema de qualidade,
bem como permite avaliar a aceitagdo de
novos pedidos em funcdo da disponibilidade
ou ndo de recursos produtivos (DAYCHOUM,
2016).

De acordo com Balcdo (1965, p. 44)
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Capitulo 16

Resumo: Ao longo dos anos, as empresas avaliavam seu desempenho somente por
indicadores financeiros, voltados para curto prazo. Entretanto, na década de 90,
Kaplan e Norton criaram uma ferramenta inovadora de gestdo estratégica,
chamada Balanced Scorecard (BSC) que além dos indicadores financeiros, reuni
medidas ndo financeiras, equilibrando aspectos internos e externos da organizacao
e também objetivos de curto e longo prazo, impulsionados por visdo, misséo e
valores muito bem definidos. Este artigo tem como intuito apresentar a revisao
bibliografica de um estudo de caso realizado sobre 0 uso da ferramenta BSC em
uma microempresa no setor de impressdes e grafica, localizada no Centro
Comercial de Alphaville, em Barueri. A partir da realizacdo de pesquisas de
natureza exploratéria e qualitativa, criou-se um mapa estratégico com indicadores e
objetivos que pudessem suprir os gargalos de todos os setores que competem a
empresa. A analise dos resultados obtidos provenientes de entrevistas com os
funcionarios, proprietario e clientes, permitiu concluir que a empresa, embora
atenda a demanda de servigos com qualidade e bom atendimento, é prejudicada
por uma localizac&o de pouco fluxo de pessoas e marketing inexpressivo.

Palavras Chave: Balanced Scorecard - Mapa Estratégico - Avaliagcdo desempenho -

Sistema de Gestao



1. INTRODUGAO

Apos a década de 80, com o advento da era
da informacdo, a economia tornou-se
globalizada, por conseguinte, 0 mercado mais
competitivo e o cliente mais exigente
(HENNEMANN; LIZARELLI, 2012). Nesse
contexto, as empresas precisaram adaptar-se
para compreender melhor o mercado do qual
fazem parte e atender as expectativas de
todos os stakeholders (CAUCHICK, 2006
apud HENNEMANN; LIZARELLLI, 2012).

Grande parte das organizacfes ndo possuia e
ainda ndo possui uma estratégia bem
definida, prejudicando, assim, essa
adaptacédo. E de grande importancia que uma
empresa saiba por que existe, o que faz e
como faz, para que seus objetivos sejam
alcancados, para que ela tenha seu
diferencial e sobreviva em meio a tamanha
competitividade. Para tanto, segundo Niven
(2005) ¢é essencial delinear misséo, viséo,
valores e estratégia da organizacado. Além
disso, ainda segundo Niven (2005) é preciso
difundir  profundamente essas diretrizes
estratégicas aos colaboradores.
O planejamento é uma ferramenta que auxilia
nesse sentido de a empresa cumprir o que se
propde, mas ndo é suficiente. (KRONMAYER
FILHO e  VALANDRO, 2004  apud
HENNEMANN; LIZARELLI, 2012). Para Kaplan
e Norton (1992), é necessario mensurar o
desempenho tanto no aspecto financeiro
como no operacional.

Sendo assim, a fim de se disseminar as
diretrizes  estratégicasda  empresa e
possibilitar a avaliacao de fatores criticos de
sucesso por meio de indicadores financeiros
e operacionais, o objetivo do trabalho foi
elaborar os componentes: plano estratégico,
indicadores e metas de um BSC para a
grafica Ville Copias na Grande S&o Paulo.

2. REFERENCIAL TEORICO

No século passado, executivos perceberam
que indicadores financeiros eram insuficientes
para demonstrar o desempenho de suas
organizacGes. Tais indicadores mostram-se
limitados, uma vez que n&do exprimem a atual
realidade da organizagdo e sim o resultado
de periodos anteriores. Além disso, nao se
enquadram na cultura da interfuncionalidade
marcante na atual era da informacéo, né&o
colaboram no sentido de se fazer previsoes e
ainda se mostram irrelevantes para certos
niveis  organizacionais  (NIVEN, 2005;

KAPLAN; NORTON, 1996; BERNARDI; SILVA;
BATOCCHIO, 2012).

A partir disso, em 1992, o Instituto Nolan
Norton patrocinou o Measuring Performance
in the Organization of the Future, um estudo
do qual resultou a ferramenta Balanced
Scorecard (BERNARDI; SILVA; BATOCCHIQO,
2012).

Kaplan e Norton (1996), os autores do estudo,
definem em The Balanced Scorecard, a
ferramenta como um painel que equilibra
indicadores  financeiros e operacionais,
visando traduzir a missdo e a visdo de uma
organizacdo em um plano de acdes que as
concretize. Niven (2005) vai além, afirmando
que o BSC (Balanced Scorecard) “é¢ um
sistema de medicdo, um sistema de
gerenciamento estratégico e uma ferramenta
de comunicacéo”.

Segundo o Tribunal de Contas da Unido
(2009), estabelecer medidas é a chave do
compartilhamento eficaz de objetivos, metas e
expectativas. E ainda uma forma de visualizar
que processos ndo vao bem e poder corrigi-
los, de estabelecer pardmetros e reconhecer
desempenhos. Dessa forma, o BSC é um
sistema de medicado por ser um conjunto de
indicadores; € um sistema de gerenciamento
estratégico ao telar vias de difusdo da
estratégia e facilitar a gestéo de pessoas e é
uma ferramenta de comunicacdo no sentido
ser visual e tangivel a todos os niveis
organizacionais.

Mas apesar de suas limitacdes, as medidas
financeiras sédo levadas em conta como
consequéncia de um conjunto de outras trés
perspectivas: a de clientes, a de processos
internos e a de aprendizagem e crescimento.
As  perspectivas serdo  caracterizadas
segundo Niven (2005). Para este autor, a
perspectiva de aprendizagem e crescimento
é voltada aos colaboradores, suas relacdes
pessoais e com 0s processos produtivos. E
base de todo o BSC. Seus resultados
promoverdo o sucesso ou fracasso das
demais perspectivas. A perspectiva dos
processos internos, por sua vez, parte da
determinacédo dos processos da organizacao
que s8o criticos. Sua melhoria €&
consequéncia de melhorias na perspectiva de
aprendizagem e crescimento e sua finalidade
€ gerar valor para o cliente e
consequentemente aos proprietarios. Ao
melhorar os processos internos, a tendéncia €
de que os clientes fiqguem mais satisfeitos por
receberem melhores servicos e/ou produtos.
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Ainda segundo Niven (2005), a perspectiva
que tange a esses clientes tem por esséncia a
determinacdo do publico alvo e do foco do
servico prestado. Para Porter (2001), a
imprecisdo do publico que se pretende atingir
faz com que a empresa seja apenas mais
uma dentre seus concorrentes.

Quanto a determinacdo do foco, segundo
Treacy e Wiersema (1995), geralmente, é
expressa pela exceléncia operacional (baixos
precos), lideranca no produto (qualidade e
inovagdo) e intimidade com o cliente
(fidelidade).

Essas perspectivas descritas relacionam-se
como sendo umas causas das consequéncias
geradas nas outras e todas trés sdo causas
do que a perspectiva financeira reflete. Assim,
a Ultima perspectiva aqui descrita é a
financeira, a qual demonstra o quanto as
demais estao trabalhando alinhadas entre si,
alinhadas com a estratégia e por conseguinte
gerando retorno financeiro. Apesar de as
perspectivas aqui descritas serem as mais
comuns e serem suficientes para boa parte
das organizacbes, podem-se criar outras
perspectivas ou ndo usar todas essas quatro
porque para um BSC eficiente o primordial é
que os aspectos analisados abranjam todos
os stakeholders.

A metodologia da criacdo de um BSC,
conforme seus criadores definiram, é parte da
estratégia da organizacéo. A estratégia deve
ser transposta em objetivos estratégicos nas
quatro  perspectivas, sendo que ha
essencialmente relacdo de causa e efeito
entre eles. Depois de elaborados os objetivos,
sdo definidos os indicadores de medicéo e
metas a serem atingidas para cada indicador;
traduzindo, dessa forma, a estratégia em
acdes e impedindo que ela se perca em meio
aos processos da organizacéo.

3. METODOLOGIA

Para Cervo e Bervian (2002, p.63), “a
pesquisa parte [...] de uma duavida ou
problema e, com o uso do método cientifico,
busca uma resposta ou solugdo”. O método
cientifico representa o caminho percorrido
pelo pesquisador para obter respostas ao
problema da pesquisa. Esta pesquisa, de
carater exploratorio e de natureza qualitativa e
quantitativa, foi realizada a partir de um
estudo caso na microempresa Ville Copias.

O estudo de caso, para Cauchick Miguel e

Sousa,

"(...) € um trabalho de carater empirico que
investiga um dado fenbmeno dentro de um
contexto real contemporédneo por meio de
andlise aprofundada de um ou mais objetos
de analises (casos). Essa analise possibilita
amplo e detalhado conhecimento sobre o
fendbmeno, possibilitando inclusive, a geracao
de teoria (...)."

O estudo de caso permite “uma analise
processual, contextual e longitudinal das
varias acbGes e significados que se
manifestam e s&o construidos dentro das
organizacbes” (ROESCH, 2005, p. 201). A
opcdo por essa abordagem metodologica
justifica-se pelo interesse em compreender de
que forma o BSC seria estruturado a fim de
identificar os principais pontos fortes e fracos
decorrentes de sua utilizacdo; e ainda, ha
interesse em entender o alinhamento das
necessidades estratégicas da empresa em
questdo, visto que essa ferramenta
desenvolve-se a partir da definicdo dos
objetivos estratégicos da empresa e missao,
vis@o e valores.

Ja a escolha pela pesquisa exploratéria,
deve-se ao fato de que esta, de acordo com
Marconi e Lakatos (2003),

“(...) é compreendida como investigacao de
pesquisa empirica cujo objetivo ¢é a
formulacdo de questdes ou de um problema,
com tripla finalidade: desenvolver hipdteses,
aumentar a familiaridade do pesquisador com
um ambiente, fato ou fenbmeno para a
realizacdo de uma pesquisa futura mais
precisa ou modificar e clarificar conceitos.”

O objetivo é formular um problema, identificar
cursos alternativos de acéo, desenvolver
hipdteses e obter critérios para desenvolver
uma abordagem do problema. Conforme
Creswell (2010, p. 208), “os pesquisadores
qualitativos coletam pessoalmente os dados
por meio de exame de documentos, de
observacdo do comportamento ou de
entrevistas com os participantes”, utilizando-
se de varias fontes de dados para o
desenvolvimento da pesquisa.

Para coleta de dados, foram realizadas
entrevistas com o grupo de colaboradores e
um grupo de clientes da empresa, aplicando,
dessa forma, um questionario para cada um
deles. Os dois questionarios aplicados foram
fechados e tinham como objetivo analisar a
satisfacao dos diferentes grupos em relacao a
empresa, através da escala Likert e, portanto,
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por método quantitativo. Aos clientes, por
exemplo, foram realizadas  questdes
relacionadas ao ambiente fisico, a satisfacédo
com 0s servicos prestados pela empresa, ao
atendimento, aos prazos a serem cumpridos,
entre outras. Além dos questionarios, foram
feitas trés entrevistas abertas com a
proprietaria da empresa, qualitativamente,
sendo duas delas presenciais € uma online,
estas essenciais ao esclarecimento da
missdo, visdo e valores da empresa, que
impulsionaram a realizacdo de todo o projeto.

4, CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O estudo de caso deste artigo foi realizado na
empresa Ville Copias do estado de S&do Paulo
pertencente a um Unico proprietario, fundada
em 1999, e que desde entdo atua no ramo
grafico.

Com o intuito de atender aos clientes da
regiao e com o foco em clientes corporativos,
a empresa oferece servicos como 0s de
impresséo (colorida, P/B, digital, laser, offset e
de projetos), adesivos, banners, cardapios,
papéis timbrados, cartazes, gravacfes de
CDs e DVDs, manuais, cartdes de visita,
catalogos, folhetos informativos, flyers,
carimbos, copias, scanner, crachas, copias
heliogréaficas (em grandes formatos), designe
e plotagem, acabamento grafico (laminagcéo
fosca, laminacdo brilhante) e encadernacéo
(capa dura padrdo, capa dura personalizada,
capa dura em wire-0 e capa dura com
espiral), plastificacao, refiles, cortes
especiais, banners com tarugo de madeira e
acabamento em PVC com corda de nylon
para fixacé&o.

Quanto ao porte, a Ville Coépias € uma
microempresa, pois  possui  até  nove
funcionarios e um faturamento bruto anual
inferior a  R$244.000,00  (FONSECA;
TAVARES; GOMES; SILVEIRA, 2013).

5. RESULTADOS E DISCUSSAO

A microempresa analisada localiza-se na
cidade de Barueri e fornece servicos ha 10
anos no ramo de plotagem e designe grafico,
garantindo produtos com prazos curtos de
entrega e de alta qualidade. Com a finalidade
de crescimento e expansdo e analisando as
perspectivas da empreendedora, foi possivel
realizar uma analise estratégica do negocio e
criar objetivos, metas e indicadores que
auxiliam na tomada de decisoes.

5.1. ANALISE ESTRATEGICA

A coleta de dados foi fundamental para se
observar as necessidades que a empresa
precisa suprir e as dificuldades que ela
enfrenta perante o mercado, e, através da
entrevista feita com a responsavel do
empreendimento, foram possiveis realizar as
seguintes consideragoes:

a) O objetivo principal (foco) da
empresa €& o crescimento: A meta
atual € abrir uma filial na regido
central de Barueri ou de Osasco.

b) O publico-alvo de maior atuagéo e
expressividade na geracdo de lucros
s&0 empresas; portanto, a politica
estratégica a ser seguida foi definida
pela aquisicdo de novos clientes de
grande potencial e retencao dos ja

existentes.

Os pontos positivos da empresa apurados
foram:

Experiéncia no setor de plotagem e
designe grafico;

Qualidade
prestados;

alta nos Servicos

Entrega pronta a
cliente;

localizacédo do

Prazos curtos de entrega;

Auséncia de
fornecedores;

problemas  com

Baixa frequéncia de auséncia de
materiais no estoque.

Os pontos negativos da empresa
apurados foram:

Ociosidade de colaboradores;

Localizacao em ponto de pouca
circulacéo de pessoas;

Dificuldade de retencé&o de clientes;

Dificuldade de aquisicdo de novos
clientes;

Auséncia de indicadores nao-

financeiros;

Auséncia de um diferencial perante
0s concorrentes.

Os fatores criticos de sucesso apurados
foram:
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Funcionamento ideal de maquinas e
equipamentos;

Dependéncia de fornecedores para a
aquisicdo de materiais;

Contato com os clientes de grande
potencial.

A missédo, a visdo e 0s valores, também
puderam ser definidos (quadro 1) pela
empresaria que se prontificou em estabelecé-
los de acordo com as diretrizes da
metodologia em questéo:

Quadro 1 - Miss&o; Visdo; Valores

MISSAO: Ser uma empresa referéncia em qualidade de servigos no centro comercial de

Alphaville, capaz de atender a demanda de clientes.

VALORES: Manter a equipe integrada e unida com o objetivo comum de realizar todos os

servicos com qualidade, eficiéncia e rapidez.

VISAO: Manter a empresa em expansdo com a abertura de filiais para abranger e satisfazer

maior gama de clientes.

Fonte: Elaborado pela proprietaria da empresa Ville Cépias (2013)

5.2. APLICACAO DOS QUESTIONARIOS

Para analisar o ponto de vista dos clientes e
dos colaborares, que estdo diretamente
atrelados a perspectiva de aprendizado e
crescimento, foram feitos questionarios
fechados com o intuito de propor, a partir da
analise dos resultados, objetivos com metas
que concretizem as expectativas.

5.21 QUESTIONARIO APLICADO AOS
PRINCIPAIS CLIENTES

Nos questionarios aplicados para dez clientes
de grande potencial de compra (em sua
maioria, corporativos), foram feitas as
seguintes perguntas com suas respectivas
porcentagens de cada resposta:

Tabela 1 - Porcentagem das respostas do questionario aplicado aos clientes

Perguntas Disco

rdo Indiferente Conserde
parcialmente
0% 0%

Concordo
totalmente

Vocé ers)ta satisfeito com os 20% 80%
servicos’

O servico foi reallgado conforme 0% 0% 0% 100%
0 prazo estabelecido?

A empresa atende todos o0s

servicos de sua necessidade 0% 0% 0% 100%
neste ramo?

Os .funC|ona.1r|os oferecem 0% 0% 50% 80%
atendimento eficaz?

A mftaestrutura do local ¢ 0% 0% 0% 100%
agradavel?

O custo-beneficio dos servigos o o o o
¢ satisfatoério? % 0% 0% 20

Fonte: Dados coletados por meio de questionario (2013)

5.2.2 QUESTIONARIO APLICADO AOS
COLABORADORES

Ja nos questionarios concebidos para os

cinco colaboradores da empresa, foram

obtidas as seguintes informagdes:
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Tabela 2 - Porcentagem das respostas do questionario aplicado aos colaboradores

Concordo Concordo
parcialmente totalmente

Perguntas Discordo Indiferente

Vocé esta satisfeito com sua
relac&o interna com outros 0 0 60 40
integrantes da empresa?

Vocé se sente a vontade em
opinar, quando sente necessidade, 0 0 60 40
em assuntos cooperativos?

Vocé esta satisfeito com a sua

o 0 0 40 60
profiss&o?
Os furjolonarlog oferecem 0 0 40 60
atendimento eficaz?
A mfra/estrutura do local é 0 40 o0 40
agradavel?
O custo-beneficio dos servicos é 0 0 100 0

satisfatorio?

Fonte: Dados coletados por meio de questionario (2013)

5.3. ELABORACAO DO MAPA ESTRATEGICO quatro perspectivas: financeira, dos clientes,
dos processos internos e do aprendizado e

Para garantir a atuagdo adequada dos fatores :
crescimento.

criticos de sucesso e atingir os objetivos da

empresa, foi utilizada a metodologia do BSC, A figura 1 mostra de forma simplificada a
que visa a elaboracdo de um mapa proposta de elaboragdo do mapa estratégico
estratégico com objetivos atrelados numa para a instituicao em estudo.

relacéo de causa e efeito e classificados em

Figura 1 - Mapa estratégico da empresa

FINANCEIRA Maximizar os lucros II
’ ‘

Diminuir os
Aumentar demanda por custos
e \
rair mais [
lientes

\ Aumentar o nivel de
CLIENTES satisfagio dos clientes
At
Cl
l Reter clientes T

Diminuir o
numero de
PROCESSOS produtos fora do
INTERNOS padrdo de
Aumentar a politica qualidade
Buscar melhor [ de marketing
qualidade em

SNt Y

APRENDIZADO Valerizar o Motivar a
E CRESCIMENTO ponto de vista equipe
dos

informactes do
mercado local

colaboradores

Fonte: Elaborado pelos autores do artigo (2013)
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5.4. INDICADORES DE DESEMPENHO

Os objetivos estratégicos foram estabelecidos
com a intencdo de atingir o foco do
empreendimento e de aprimorar e atender
adequadamente as necessidades e possiveis
problemas encontrados na coleta das
informacdes. Cada um deles possui um
indicador de desempenho responsavel por
monitorar 0 avanco da empresa em
determinado aspecto.

5.4.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

" Percentual de produtos requisitados:
Indicador comparativo que tem por
finalidade demonstrar a evolucdo da
quantidade de cada tipo de produto
comercializado ou servico prestado. Esta
diretamente  associado ao  objetivo
"Aumentar a demanda por servicos".

" Percentual da diminuicdo de custos:
Indicador que avalia a quantia em dinheiro
economizada com a diminuicdo do numero
de irregularidades. Esta diretamente
associado ao objetivo "Diminuir custos".

= Percentual do lucro mensal: Indicador
consequente do aumento da receita e da
diminuicao de custos e essencial para se
planejar novos investimentos e programar
novas acodes. Esta diretamente associado
ao objetivo "Maximizar os lucros".

5.4.2 PERSPECTIVA DOS CLIENTES

= Numero de clientes de grande
potencial de compra: Indicador que
acompanha o numero de clientes de forma
com que se possa analisar se as medidas
tomadas em outras perspectivas estejam
colhendo resultados. Esta diretamente
associado ao objetivo "Atrair mais clientes".

= ndice de freqténcia de requisicdo
dos servicos por um mesmo cliente:
Indicador que comprova numericamente
os resultados obtidos indiretamente da
satisfacdo dos clientes. Esta diretamente
associado ao objetivo "Reter clientes".

=  Percentual de satisfacao dos clientes:
Indicador que buscar avaliar os quéao
satisfeitos estdo os clientes da empresa e
em quais aspectos: prazos de entrega,
qualidade, atendimento adequado, pregos
etc. Esta diretamente associado ao

objetivo "Aumentar o nivel de satisfacéo
dos clientes".

5.4.3 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS
INTERNOS

=  Percentual de produtos entregues
sem irregularidades: Indicador  de
qualidade que avalia a condicao dos
produtos e permite localizar os erros
cometidos pela linha de producé&o. Esta
diretamente  associado ao  objetivo
"Diminuir o numero de produtos fora do
padréo de qualidade".

= Numero de compartiihamentos da
imagem da empresa em redes sociais:
Indicador que avalia a atuacdo do
marketing da empresa, sendo resultado da
politica de inovacdo de se criar novos
produtos e de se expor resultados
positivos. Esta diretamente associado ao
objetivo "Aumentar a politica de marketing".

=  Percentual de satisfacdo dos clientes:
Indicador que buscar avaliar 0os quéo
satisfeitos estdo os clientes da empresa e
em quais aspectos: prazos de entrega,
qualidade, atendimento adequado, precos
etc. Estda diretamente associado ao
objetivo "Buscar melhor qualidade em seus
servicos".

5.4.4 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

= Percentual de funcionarios satisfeitos:
Indicador  realizado por meio de
questionarios mensais que avaliam o nivel
de satisfacdo em relacao a varios aspectos
por parte dos colaboradores da empresa.
Dentre os temas avaliados, estdo o
ambiente de trabalho, a comunicacdo da
equipe e o nivel de influéncia do
funcionario em questdes de nivel
organizacional. Esta diretamente
associado ao objetivo e "Valorizar o ponto
de vista dos colaboradores".

* Indice de conhecimento das politicas
adotadas e dos diferenciais que cada
empresa concorrente possui:  Indicador
que tem por finalidade medir o
conhecimento do empreendedor a fim de
prepara-lo para novas acées dentro e fora
da empresa. Esta diretamente associado

Topicos em Administragéo - Volume 7



ao objetivo "Obter

mercado local".

informacées do

= Numero de clientes com grande
potencial adquiridos por indicacéo de
algum  funcionario:  Os  funcionarios
receberéo bonificacbes para cada cliente
de alto potencial de compra adquirido por
meio de suas indicacdes. Dessa forma, o
indicador esta diretamente associado ao
objetivo "Motivar a equipe".

5.4.5. METAS E FORMULAS

Os indicadores de desempenho sdo medidos
de acordo com alguma féormula ou pelo
método de simples contagem. Além disso, é
necessario o estabelecimento de metas para
cada indicador com a intencdo de verificar,
ao longo dos periodos de implantagcdo do
BSC, quais objetivos nido estdo sendo
cumpridos e qual seu impacto no negdcio
como um todo.

Nos quadros 2, 3, 4 e 5 encontram-se 0s
indicadores, as formulas e metas de cada
perspectiva

Quadro 2 - Perspectiva financeira: Indicadores; Metas; Formulas

Perspectiva Financeira
Indicador Meta Férmula

Percentual de
produtos
requisitados

Aumento de 2% a cada
més

Produtos requisitados do
més atual — Produtos requisitados
do més anterior
— = — x 10
Produtos requisitados do més anterior

Percentual da
diminuicdo  de
custos

Diminuicéo de 2% em 1
ano

Custos gerados atualmente no
periodo de 1 més — custos gerados daqui
1 ano no periodo de 1 més
Custos gerados atualmente no periodo
de 1 més

* 100

Percentual do
lucro mensal

Aumento de 2,5% a cada
més

Lucro do més atual — Lucro
domés aAnterlor. +100
Lucro do mésanterior

Fonte: Elaborado pelos autores do artigo (2013)

Quadro 3 - Perspectiva dos clientes: Indicadores; Metas; Férmulas

Perspectiva Dos Clientes
Indicador Meta Férmula

Nimero de clientes Obter a solicitacdo de pelo

ndmero de 14 clientes de
grande potencial de
compra que solicitam o0s
servicos da empresa por
pelo menos uma vez por
més

indice de frequéncia
de requisicdo dos
servicos  por  um
mesmo cliente

) menos 20 clientes de . s . . . oA
de grande potencial q ial q N&o h4, pois 0 método € por contagem e avaliagéo
de compra grande potencia e

compra
Atingir, em um ano, o

N&o ha, pois 0 método € por contagem e avaliacéo

95% dos clientes
totalmente satisfeitos para
cada aspecto

Percentual de clientes
satisfeitos frente aos
produtos entregues

Numero de clientes insatisfeitos
para um dado aspecto
Numero de clientes satisfeitos
para um dado aspecto

* 100

Fonte: Elaborado pelos autores do artigo (2013)
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Quadro 4 - Perspectiva dos processos internos: Indicadores; Metas; Férmulas

Perspectiva Dos Processos Internos

Indicador Meta Férmula
Numero de produtos entregues
P wal d dut Diminuicao d com irregularidades atualmente —
ercentual de produtos ITIHUIQaO € Numero de produtos entregues
entregues sem | 50% em seis . . n
. . com irregularidades no sexto més
irregularidades meses - * 100
Numero de produtos entregues
com irregularidades atualmente
. Criar uma
Numero de | ~. . o ) ) o
compartihamentos da | P29""@ €| Néo ha, pois o método é por contagem e avaliagéo
. compartilhar
imagem da empresa | .
_ imagens de
em redes sociais :
Seu servico
95% dos
p wal d lient clientes Numero de clientes insatisfeitos
ercentual de CIemes | i aimente para um dado aspecto
satisfeitos frente aos e - - —— * 100
satisfeitos Numero de clientes satisfeitos
produtos entregues
para cada para um dado aspecto
aspecto

Fonte: Elaborado pelos autores do artigo (2013)

Quadro 5 - Perspectiva do aprendizado e crescimento: Indicadores; Metas; Férmulas

Perspectiva Do Aprendizado E Crescimento

Indicador Meta Férmula
Percentual de Obter todos os

: U funcionarios Numero de funcionarios insatisfeitos
funcionarios o - — —— 00

S satisfeitos em Numero de funcionarios satisfeitos
satisfeitos

todos os aspectos

indice de
conhecimento  das

politicas adotadas e

Conhecimento de

N&o ha, pois 0 método é por contagem e avaliacao

potencial adquiridos

; - 100% das
dos diferenciais que | . -
informacoées
cada empresa
concorrente possuli
Numero de clientes
com grande | No  minimo 10

clientes adquiridos

por indicacdo de | no periodo de 1
algum  funcionario | ano
producéo

Nao ha, pois 0 método é por contagem e avaliagcao

O mapeamento das estratégias e a utilizacdo
de indicadores de medicao permitem avaliar
analiticamente os fatores que influenciam
o BSC

cada resultado.

Dessa

Fonte: Elaborado pelos autores do artigo (2013)

forma,

compreende uma aplicacdo ideal para se
atingir um nivel organizacional relevante e
ajuda o profissional responsavel a avaliar de
uma forma mais abrangente o seu negoécio e
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ndo apenas por indicadores financeiros. No
entanto, sua eficiéncia somente se dara
devido ao esfor¢co concebido por parte dos
colaboradores da empresa e do esforco feito
pela empreendedora em atingir os objetivos.

6. CONCLUSAO

A partir deste artigo, pdde-se verificar como
que o BSC poderia se tornar um método
excelente de melhoria estratégica dentro da
instituicdo  analisada, = demonstrando a
aplicabilidade do conceito n&o apenas em
corporacbes de grande porte com também
em microempresas.

Através da realizacdo de pesquisas de
natureza exploratéria e qualitativa, foi possivel
criar um mapa estratégico com indicadores e
objetivos que pudessem suprir 0s gargalos de
todos os setores de impasse para empresa.
Isso gera como conclusao de que apesar da
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Capitulo 17

Resumo: A Constituicdo Federal de 1988 trouxe as referéncias de direitos sociais, a
regulamentacao do pacto federativo e a descentralizacdo administrativa. Dos anos
2000 até os dias atuais, ocorreu uma maior participacao social na execucao das
acdes e gestdo do ente publico. A participacdo de muitos atores com diferentes
interesses, muitas vezes opostos, aliado a um contexto de incertezas e riscos,
caracteristicas da sociedade atual, tornam a gestdo publica um local de
constantes conflitos, dificultando a formacao do consenso tdo imprescindivel para
a eficaz e eficiente gestao dos recursos publicos. A proposta deste artigo é realizar
uma pesquisa bibliogréfica aos temas conflito e o processo de negociacdo, bem
como do meétodo de estruturacdo de problemas SODA (Strategic Options
Development And Analysis), tendo como obijetivo estabelecer uma base conceitual
que servira de referéncia para auxilia a solucdo do conflitos na gestao publica.
Desta forma, o presente trabalho propde desenvolver um método sistematico de
negociacao integrativa a fim de auxiliar a solucao de conflitos na gestdo publica.
Este modelo visa estruturar e facilitar o entendimento de todo o problema, promover
a comunicagéo e transparéncia, levar em consideragdo os interesses de todos o0s
envolvidos, de forma a proporcionar suporte para geracdo de alternativas de
ganhos mutuos para as partes em conflito, assim, atendendo as necessidades de

uma efetiva gestédo publica e das demandas sociais.

Palavras-chave: Gestédo Publica, Conflitos e Negociagéo.



1.INTRODUGAO

A Constituicdo Federal de 1988 trouxe as
referéncias de direitos sociais, a
regulamentacdo do pacto federativo e a
descentralizacdo administrativa. Dos anos
2000 até os dias atuais, ocorreu uma maior
participacado social na execucdo das acdes e
gestdo do ente publico. Dentro desses
preceitos, percebe-se que a elaboracdo de
politicas publicas devem seguir preceitos
legais e envolver os atores sociais locais na
tomada de decisdo. Com uma administragéo
mais descentralizada a tomada de decisao
deveré ser mais coerente com as demandas
e 0s anseios dos atores sociais locais e
possibilitar um planejamento de acdes
adequado para as decisGes a serem
tomadas.

Nesse  contexto, inserem-se  diversas
iniciativas para instituir sistemas de gestéo
participativa e qualificativa dos servigcos
publicos. Trata-se da adoc&o de um novo
conceito de gerenciamento das relacées de
trabalho no setor publico. Um instrumento
para democratizar e promover o}
desenvolvimento combinado destas
relacbes, com metas e objetivos comuns
previamente acordados e definidos entre os
varios protagonistas.

Os principais atores sociais envolvidos no
processo de decisao na gestdo publica séo
o Municipio, Estado, Governo Federal, os
servidores, a iniciativa privada, imprensa, as
instituicbes de pesquisa e ensino, as
instituicbes do terceiro setor (ONGs) e todos
aqueles outros atores que fazem parte em
conjunto da Sociedade Civil. A participacao
de muitos atores com diferentes interesses,
muitas vezes opostos, aliado a um contexto
de incertezas e riscos, caracteristicas da
sociedade atual, tornam a gestdo publica
um local de constantes  conflitos,
dificultando a formacdo do consenso tédo
imprescindivel para a eficaz e eficiente
gestdo dos recursos publicos. No Brasil, a
tomada de decisdo envolvendo 0s recursos
publicos remete a um cenario complexo e
bastante mutavel, devido a diversidade de
atores e aos usos multiplos dos recursos
€scassos.

Uma das formas de se solucionar esses
conflitos seria pelo meio da arbitragem.
Porém, apesar de a arbitragem ser bastante
usado como um método de resolugdo de
conflito, as solucbes alcancadas poderiam
exibir aqueles que venceriam o conflito

(ganhadores) e aqueles que perderiam
(perdedores), ou seja, O processo €
competitivo, indo de encontro com o0s
principios atuais da gestdo participativa de
encontrar o entendimento entre os demais
usuarios dos recursos publicos € a busca
pela cooperacdo na tomada de decisdo em

grupo.

E primordial que os atores sociais possuam a
mediacd0 ou negociacdo como primeira
tentativa de tratar um conflito, e somente
guando nao for possivel, € que a arbitragem
deve ser utilizada. Assim, a sistematizac&o
de técnicas e métodos que organizem,
estruturem e facilitem a negociagcdo de
conflitos, respeitando a divergéncia de
interesses, sempre constantes em ambientes
complexos, como a gestdo publica, ganha
importancia fundamental.

A negociagdo dos conflitos constitui uma
area de estudo que tem despertado um
interesse  crescente por parte de
pesquisadores de diversas areas, ja que
abrange todo o conjunto das atividades dos
seres humanos e dos grupos sociais. Uma
das principais falhas e problemas da
negociacdo dentro da gestdo publica é a
dificuldade que seus membros tém em
estruturar e solucionar os conflitos internos,
por falta de meios de comunicacao
adequados, pela forte presenca de
aspectos  subjetivos, de  percepcoes,
emocdes, julgamento de valores distintos,
interesses divergentes, posicdes fortes e
rigidas (SOARES, 2008).

Para isso, a negociacdo integrativa é um
dos meios mais eficazes, visto que, este
se for abordado de uma forma ponderada e
construtiva, pode estimular a compreenséo e
a solugao conjunta dos problemas, gerando
um maior respeito mutuo entre os diversos
interesse e valores e a possibilidade de
integracao destes em resultados sustentaveis,
e desta forma viavel. Na negociac&o, busca-
se harmonia democrética de interesses dos
atores, que participam em igualdade de
condicdes, desde o nivel local até o
nacional, na solugdo dos problemas que os
afetam.

A proposta deste artigo € realizar uma
pesquisa bibliografica referida ao tema
conflito e o processo de negociagcdo, bem
como do método de estruturacdo de
problemas, abordagem SODA (Strategic
Options Development And Analysis), tendo
como objetivo estabelecer uma base
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conceitual que servira de referéncia para
auxiliar a resolucdo do conflitos na gestao
dos recursos publicos. Desta forma, o
presente trabalho prop6e desenvolver um
método sistematico de negociacdo a fim de
auxiliar a resolugdo de conflitos na gestdo

publica. Este modelo visa estruturar e
facilitar o entendimento de todo o
problema, promover a comunicagdo e

transparéncia, levar em consideracdo 0s
interesses de todos os envolvidos, assim,
atendendo as necessidades das demandas
sociais.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

METODOLOGICA
2.1 CONFLITOS

Varias definicdes de conflito podem ser
encontradas. Apesar dos diferentes sentidos
que o termo conflito adquiriu, encontram-se
temas comuns na maioria de suas definicoes.

E

Putnam & Poole (1987, p.552) afirmam que
conflito ¢é a “interacdo de pessoas
interdependentes  que  proporcionam — a
existéncia de objetivos, desejos e valores
opostos, que encaram a outra parte como
potencialmente capaz de interferir na
realizacdo dos seus desejos”.

As pessoas desenvolvem estilos especificos
para administrar os conflitos. Estes estilos
se baseiam no desejo de satisfazer seus
proprios interesses (assertividade) versus o
desejo de satisfazer os interesses das outras
partes envolvidas (cooperativo) (THOMAS,

1992). O cruzamento entre estas duas
dimensBes resultam em cinco estilos:
competicao, colaboracéo, hesitacao,

negociacdo e acomodacdo. A seguir estao
descritos os estilos de resolucdo de
conflito, para melhor entendimento da matriz
representada na Figura 1.

Figura 1 — Estilo de resolucéo de conflito

Assertive [

Competicio

i

Colaboracio

Evasio

Nio assertive \

S~

(afastamento ou hesitacio)

Acomodacio

Nio cooperative

L
—_—

Cooperative

Fonte: Adaptado de Thomas (1992)

Estilo competitivo:  “desegjo de satisfazer
seus proprios Interesses, independente, dos
impactos que isto possa causar na outra
parte envolvida” (ROBBINS, 2002, p. 378).
Este estilo utiliza a rivalidade e competicao
como principal caracteristica, os participantes
utilizam jogos de poder para chegar aos seus
propositos (THOMAS, 1992).

Estilo evasdo ou evitacdo: ignoram o0s
conflitos esperando que assim desaparecam,
também recorrem a métodos lentos para
conter ou refrear o conflito. Estilo
Acomodacéo: trata-se do estilo considerado

cooperativo e nao assertivo. Para Thomas
(1992) a parte que emprega este estilo
pretende abrandar a situac&do, cedendo e
submetendo-se a vontade da outra parte,
ou seja, coloca os objetivos e interesses da
outra parte acima de suas proprias
convicgoes.

Estilo Negociacdo: quando cada parte do
conflito procura ceder algo para que se
possa chegar a um acordo pertinente a um
elemento de maior relevancia, levando
assim, a um resultado intermediario ou uma
satisfacdo incompleta para ambas as partes.
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A principal caracteristica € que ambas as
parte fazem concessbes, € ao mesmo
tempo, recebem algo em troca (ROBBINS,
2002).

Estilo colaboracdo: reflete um alto grau de
cooperacdo e assertividade. Para Thomas
(1992) as partes colaboram e a intencéo das
partes € resolver o problema mediante a
confrontacdo das diferencas compartilhando
ideias e informacdes, buscando encontrar
solucbes nas quais todos ganham, o
problema e conflito sdo encarados como um
desafio.

Para Schermerhorn, Hunt & Osborn, (1999)
toda a situagdo de conflito tem seu termino
com resultado que atinge as partes
envolvidas como um todo. Segundo os
autores, os conflitos podem ser divididos
pelos os possiveis resultados gerados pelos
estilos e comportamentos dos individuos:
conflito perde-perde; conflito ganha-perde e o
ganha-ganha.

Conflito  perde-perde: ocorre quando as
partes envolvidas ndo conseguem alcancar
seus oObjetivos. Ambas as partes néo
conseguem  realizar seus  verdadeiros
objetivos e intencdes, e as razGes que s&o
subjacentes ao conflito continuam nao
sendo solucionadas. Geralmente resultam da
administracdo do conflito por evasdo ou
acomodacao.

Conflito ganha-perde: pode resultar de uma
competicdo direta, ou seja, quando uma
das partes envolvidas consegue 0s seus
objetivos a custa e exclusdo dos objetivos
que a outra parte almejava. O conflito
ganha-perde, ndo considera 0s interesses
das partes e as causas bésicas do conflito,
suprimindo os objetivos de pelo menos uma
das partes envolvidas.

Conflito ganha-ganha: é aquela na qual os
participantes examinam as verdadeiras
questdes e colaboram para encontrar uma
solugcdo  que reconciliem diferencas.
Resultam da administracdo do conflito por
colaboragcdo ou negociacdo (mesmo que
neste estilo as pessoas cedam em algum
interesse para conseguir um objetivo
maior). “O leste fundamental da solugcdo
ganha-ganha é se as partes em conflito
acreditam ou nao que: (1) atinge as metas de
ambos; (2) e aceitavel para ambas as
partes, (3) estabelece um processo no qual
todas as partes envolvidas sentem a

responsabilidade de estarem abertas e
honestas quando a falos e sentimentos”
(SCHERMERHORN, HUNT & OSBORN, 1999,
p.377) .

O conflto € inerente a sociedade, e
constitui, portanto, fatos naturais que derivam
dela propria. Existe a necessidade de serem
administrados, antes que se tornem mais
agressivos e entrem em um nivel cuja
resolugcdo se torne mais complexa. Cada
estratégia de resolugdo de conflitos se
emprega a uma situacdo diferente, ou seja,
nem sempre € possivel empregar uma
mesma estratégia para todas as
circunstancias. A negociacdo é um dos
meios mais eficazes para se alcancar a
melhor solugdo para conflitos existentes,
principalmente no meio em que sera
implementada a proposta de trabalho, visto
que na gestao publica, € amplo o debate de
ideias, necessitando de solucGes com grau
elevado de participacdo e comprometimento
dos individuos envolvidos.

2.2 NEGOCIACAO

Na literatura especializada existe uma
consideravel diversidade de definicbes do
fenbmeno que pode ser entendido como
negociagdo. Segundo Fisher, Ury e Patton
(1995, p 15) ‘@ negociacdo € um meio
bdsico de conseguir o que se quer de
outrem. E uma comunicacdo bidirecional
concebido para chegar a wum acordo,
quando vocé e o oulro lado tém alguns
Interesses erm comum e outros opostos”.

Negociacdo ¢é o procedimento natural,
baseada na comunicacdo direta, para se
tentar resolver um conflito, tendo as partes
total controle sobre o procedimento e o
resultado. Contudo, duas s&o as categorias
de negociagcdo: distributiva e integrativa,
que fazem o resultado final, o processo e o
proprio conflito divergirem entre si.

= Negociacéo Distributiva ou
barganha posicional: distribuicéo
do objetivo da negociacado entre
as partes de forma que cada
individuo tenta obter a maior
parcela possivel,

= Negociagdo Integrativa: integragéo
dos recursos de forma a ampliar
0 objetivo da negociacéo e gerar
ganhos mutuos para as partes;
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Negociac¢bes distributivas exigem preparacao
cuidadosa e o estabelecimento de limites, a
fim de evitar que as emocdes prevalecam na
hora de fechar um acordo. Se formos os
compradores, por exemplo, devemos fixar
um preco maximo acima do qual néo
desejaremos comprar 0 produto, ou seja,
deve-se estipular o maior valor que se aceita
pagar pela compra. Sendo este ponto
denominado  valor-reserva  (VR), que
representa os limites maximos e minimos
aceitaveis pelas partes. Na posicdo de
vendedor, o valor-reserva € o menor valor
baixo do qual ndo aceitaremos negociar
(RAIFFA, 1982).

Segundo Raiffa (1982) a zona compreendida
entre os valores — reservas do comprador e
do vendedor ¢é denominada zona de
negociagdo ou ZOPA (Zona de Possivel
Acordo). Em algum ponto dessa zona
ocorrerda o acordo entre as partes, de forma
que aquele que fechar a transacdo mais

distante de seu valor-reserva conquistara o
maior excedente (Figura 1).

A negociagdo integrativa apresenta as
sequintes caracteristicas: Existem vérios
assuntos sobre disputa que diferem em
importancia para as partes; (1) Possibilidade
de ganhos mutuos que podem ser obtidos
com compromisso ao longo das diversas
questdes; (2) As partes podem cooperar
para aumenta o valor total da operacdo a
ser eventualmente dividido; (3) As partes ndo
s80 estritamente competitivas, ou seja, séo
jogos cooperativos onde todos os jogadores
ganham, ainda que n&o necessariamente as
mesmas recompensas; (4) Considerado
jogo de soma diferente de zero para a teoria
dos jogos (RAIFFA, 1982).

O relacionamento cooperativo favorece o
alcance dos resultados esperados, porque
nessa perspectiva, 0s negociadores se
enxergam como parceiros.

Figura 2 — Zona de acordo

VR FECHAMENTO

Abertura
VENDEDOR
RS 180
RS
| RS165 COMPRADOR

Abertura

FOPA

VR

Fonte: Adaptado de Raiffa (1982)

Segundo Melo (2010) € possivel chegar ao
acordo por meio da cooperacdo entre 0s
negociadores com o aumento do valor total
do negdcio, e consequentemente, da parte
de cada um. Neste tipo de negociacdo, a
troca legitima de informagdes se torna uma
condicdo fundamental que possibilita a uma
parte conhecer melhor os problemas da outra
parte e partir para uma solugc&o conjunta que
atenda ao interesse de ambas as partes.

A negociagdo como todo processo, €
composta por fases distintas. Kersten (2002)
afirma que uma negociacdo compreende em
trés fases: a fase de pré-negociacao,

negociacao e pos- negociacéo.

1. Pré - Negociagdo: o objetivo é o
estudo e entendimento da negociacéo.
Esta fase envolve a analise da situacéo,
problema, oponente, pontos de discussao,
critérios, alternativas, preferéncias, niveis
de reserva e estratégia.

2. Negociacéo: é a fase de condugdo da
negociagao, envolve trocas de
mensagens, ofertas e contra-ofertas para
obter o acordo. Sendo que, nesta fase, as
partes agem segundo uma estratégia.
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3. Pos-Negociacdo: envolve a avaliagéo
dos resultados obtidos e do
compromisso das partes envolvidas na
negociagéo, incluindo o acordo e a
satisfacdo dos negociadores.

23. ANALISE E DESENVOLVIMENTO DE
OPCOES  ESTRATEGICAS  (STRATEGIC
OPTIONS DEVELOPMENT AND ANALYSIS —
SODA)

A Andlise e Desenvolvimento de Opcoes
Estratégicas (Strategic Options Development
And Analysis — SODA) € um método de
estruturacdo de problemas (PSMs) e tem
suas raizes na Pesquisa Operacional soft e
na Psicologia cognitiva, esta Ultima, baseia-se
na compreensdo de cOmoO 0S  Sseres
humanos pensam e raciocinam a respeito
de situacbes complexas e probleméaticas.

A metodologia SODA utiliza o mapeamento
cognitivo como principal ferramenta para a
estruturacdo dos problemas, visa obter e
registrar percepcdes individuais de um
contexto problemético para melhor entendé-
lo e estrutura-lo. Segundo Eden (1989) a
estrutura de um mapa cognitivo é constituido
de uma rede de ideias ligadas por flechas.
Estas flechas indicam a forma com que uma
ideia leva a, ou tem implicacdes sobre outra.
Objetivamente, o mapa cognitivo & uma
hierarquia de conceitos relacionados por
ligacbes meio e fim, Qque representa o
sistema de valores dos decisores na forma de
objetivos estratégicos

Os conceitos ho mapa cognitivo podem ser
reflexos de explicagcbdes, necessidades,
imposices, objetivos, fatos, estratégia,
oportunidades, etc. Estas ligagdes, embora
deixem o mapa com formato de diagrama
de causa e efeito, tem faixa bem mais
ampla de significados,  dependendo
justamente dos sentidos assumidos pelos
conceitos que estdo sendo relacionados: se
os conceitos refletem objetivos, problema,
fatos, estratégias. Portanto, as ligacdes
refletem ndo s6 a conexdo de explicactes
a consequéncias, mas também a conexao
de opcbes a resultados, meios a fins, acdes
a objetivos; todas elas obedecendo a logica
de que os resultados/fins/objetivos mais
importantes s&o hierarquicamente superiores

no mapa (RIEG & FILHO, 2003).

Para Ackerman & Eden (1998) estes mapas
estabelecem uma vinculacdo direta entre
causa- efeito, meio-fim, antecedente-
consequente. Esta metodologia estrutura os
constructos em trés grupos de conceitos. As
metas ou objetivos, que devem aparecer no
topo do mapa. As direcbes estratégicas a
serem seguidas e, finalmente na base as
opcbes potenciais. As linhas que unem o0s
conceitos estabelecem uma relacdo que
pode ser interpretadas como @ ‘pode
conduzir a” ou ‘pode implicar em”, ou seja,
causa e efeito.

A Figura 3 identifica a hierarquia de um
mapa cognitivo. As opc¢des potenciais s&o
aqueles que tém flechas saindo deles, mas
ndo chegando. Indicam o conjunto de
iniciativas a serem atingidas para viabilizar
as direcbes estratégias ou as opcbes de
acdes possiveis, ou seja, 0 conceito no inicio
da seta deve ser considerado os meio para
se atingir o conceito no final da seta, sendo
este consequéncia do anterior.

As direcbes estratégicas sado conceitos
cruciais para o entendimento do problema
em andlise, possibilitando as partes
entenderem os pontos de vistas, valores,
crencgas, interesses, chegando assim em um
conjunto de solucdes. As metas ou objetivos
encontram-se no alto da pirdmide e né&o
possuem flechas saindo deles, somente
chegando, representam a solugdo futura
desejada, objetivos, fins ou as metas
procuradas pelos individuos envolvidos no
problema. Os mapas cognitivos dos
individuos quando prontos devem ser
agrupados pelo facilitador em um Unico
mapa, mediante a unido dos conceitos
similares que transmitam as mesmas ideias
e relacionando o0s conceitos que sejam
relacionaveis, formando assim, um mapa
estratégico agregado.

O mapa estratégico € apresentado pelo
facilitador ao grupo através de um Workshop.
Tem por objetivo possibilitar aos participantes
o direito de negociar a adicdo, modificacao
ou reducéo dos conceitos que considerem
relevantes ou ndo para o problema. Este
mapa representa a estrutura cognitiva do
grupo (ACKERMAN & EDEN, 1998).
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Figura 3 — Hierarquia de Mapa cognitivo

Direcdes Estratégicas

Metas ou Objetivos

Opcoes Potenciais

Fonte: Adaptado de Eden & Ackermann (1998)

O facilitador deve conseguir por meio da
comparacao dos mapas cognitivos
individuais: a unido de conceitos, ou seja,
conceitos similares que tramitam ideias
semelhantes s&o unificados por aquele
sentido mais amplo, ou mais rico; relagdo
entre conceitos, conceitos que claramente se
relacionam devem ser conectados por
ligacbes de influéncia (EDEN et al, 1983).

O mapa estratégico € utilizado como base
para uma reunido entre todos os membros,
denominada SODA workshop, em que as
questdes sdo discutidas e deriva-se as acdes
a serem implementadas ou o planejamento
estratégico do grupo. Eden (1989) indica os
passos para que o workshop SODA seja
realizado: a primeira parte € a introducéo,
neste momento os individuos véem seus
pontos de vista como parte de algo maior e
comecam a entender todo o contexto, bem
como o0s pontos de vista dos outros. A
segunda parte é dedicada a discutir as
questdes com maiores detalhes buscando
0 aprendizado e a geracdo de um
conjunto de solugcdes de compromisso. As
principais fases para a aplicacdo do método
SODA sé&o:

1) negociacdo (em que s&o definidos os
termos do processo de cooperagdo entre o
grupo e o facilitador e define-se claramente
0 objetivo e as expectativas); 2) construcao
do problema (exploram-se as visGes do
problema de cada membro do grupo
construindo mapas para cada individuo); 3)

desenvolvimento do mapa estratégico (o
facilitador une os  diversos mapas
possibilitando uma  comparacdo  das

diferentes visdes das pessoas); e 4) SODA
Workshop (onde o grupo a partir do mapa
geral desenvolvido na etapa anterior
discute o problema procurando encontrar a
solug&o para o mesmo).

Os passos para a construgdo dos mapas
cognitivos, terdo como base os trabalhos de
Eden et al. (1983), Eden (1989), Ackermann
et al(1990), Ackerman & Eden (1998), e
Rieg & Filho (2003).

3. METODOLOGIA PARA SOLUGAO DE
CONFLITOS NA GESTAO PUBLICA

Este trabalho baseia-se no conceito de que
a negociacdo € um processo de interacao
social e de comunicacdo. Nesta perspectiva,
a identificacdo de conflitos desempenha um
importante papel, fornecendo um meio de
compreensdo dos interesses das partes
envolvidas. Devido as dificuldades no
encontro da solucdo de compromisso nas
negociacdes, a estruturacdo do problema
visa tornar o modelo menos complexo
para 0s decisores, estimulando estes ao
encontro de aliancas estratégicas entre os
atores envolvidos.

A proposta agrega uma analise sistémica e
permite  uma abordagem integrativa da
negociagdo. Verifica-se um conjunto de
entidades com interesses interdependentes
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e onde cada um dos membros percebe
gue ao comportar-se como um sistema, o
resultado é maior do que o resultado que
as entidades poderiam ter se procurassem
uma solucédo independentemente. Esta
proposicdo se insere no contexto da
negociacdo que proporcione um resultado
ganha-ganha em que surgem os acordos
benéficos para ambos os lados, com foco
em relacionamentos de longo prazo. Assim,
considera-se que, na interacdo entre as
diversas entidades publicas, o0s acordos
devem ser baseados nos verdadeiros
interesses dos participantes e na legalidade
do ato.

A incorporagdo do SODA (Andlise e
Desenvolvimento de Opgbes Estratégicas)
ao processo de negociacao integrativa surge
pela necessidade em propor mecanismos e
procedimentos que assegurem um pProcesso
estruturado para a identificacdo das acdes
pontenciais, considerando o interesse e
objetivo de cada uma das partes. Este
método de estruturacdo de problemas
poderd ajudar as partes envolvidas no
conflito, examinar suas proprias posicoes,
interesses e necessidades, assim como
alcancar uma melhor compreensdo das
necessidades e interesses das outras partes.

Nesta proposta, o0 mediador tem papel
fundamental, pois, este serd responsavel pela
aplicacdo da abordagem SODA, bem como
administrar todo o processo de negociagéo.
O mediador terd que ser uma pessoa neutra,
imparcial, isenta de interesses e que tenha
conhecimentos na area de recursos hidricos.
O processo foi subdividido em trés fases
de negociacdo, cada uma dotada de suas
proprias atividades, formando a estrutura
do processo de negociagdo. Esta estrutura
ndo tem um padrao rigido, sendo bastante
flexivel a mudancas, podendo retroceder no
processo, de acordo com a necessidade da
situacéo.

3.1-FASE 1 - PRE NEGOCIACAO

A pré negociacdo caracteriza-se pelo
planejamento que antecede a mesa de
negociacao propriamente dita, e refere-se a
construcéo de um caminho de
conhecimento mutuo entre o mediador e os
atores envolvidos com vistas a criar elos € um
relacionamento saudavel.

3.1.1 IDENTIFICACAO DOS ATORES E
ESCLARECIMENTO DA METODOLOGIA

E necesséaria a realizagdo de um primeiro
workshop com os atores, a fim de garantir o
contato entre o mediador, e os interessados
no conflito. Esta reunido fornecera
informagdes fundamentais para o mediador
acerca da natureza do conflito, suas
origens e desenvolvimento, assim como as
tentativas anteriores para resolugdo. O
primeiro passo consiste na identificacdo dos
atores envolvido no conflito a fim de verificar
0S membros que irdo participar do processo
de negociacdo e o ambiente em que estes
estéo inseridos. Os membros séo
convidados a participar de acordo com suas
necessidades e interesses no conflito.

Para que a resolucdo dos conflitos através
da negociacdo seja bem sucedida os
membros  interessados devem ter a
oportunidade de participar do processo;
liberdade para decidir quando participar e
quando se retira da negociacéo. A deciséo de
negociar, tomada por um grupo, sé se torna
eficiente se as demais partes também
acreditarem que este é o melhor caminho.
Com os atores identificados é realizado um
esclarecimento com  estes sobre a
metodologia que sera utilizada e as etapas a
serem desenvolvidas

3.1.2 ENTREVISTAS INDIVIDUAIS E
ELABORAGAO DOS MAPAS COGNITIVOS

Apbs o contato inicial entre facilitador e
atores foram realizadas as entrevistas
individuais para a elaboracdo dos mapas
cognitivos. Cada ator é incentivado a
expressar suas proprias opinides, a fim
ajudar as partes na sua propria analise do
conflito, bem como de enriquecer
progressivamente a maturidade do mediador
em relacdo ao mesmo. Quanto mais se
conhecer e compreender o conflito em que
se esta operando, menor serd a
probabilidade do mediador cometer erros na
elaboracdo dos mapas cognitivos, € assim,
na aplicagdo da metodologia SODA.

Nas entrevistas com as partes o mediador
tentara identificar os elementos primarios de
avaliacdo (EPAs) que permitirdo a construcao
do mapa cognitivo (figura 4). Esses
elementos s@o constituidos de objetivos,
metas, valores das partes e alternativas de
acao e solugdes. A partir dos EPAs séo
construidos os conceitos. Facilitador pode
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utilizar questionarios semi estruturados.

Figura 4—- Exemplo de Mapas Cognitivos individuais dos atores A e B

ATOR A

ATORB

Construidos os conceitos, 0 mediador
realizara& a  hierarquia  entre  estes,
questionando os atores sobre quais s&o os
meios necessarios para atingir determinado
objetivo, ou sobre quais os fins a que o
conceito se designa. Depois desse
processo de interagdo o mediador ja
dispde de informacdes para construcdo do
mapa cognitvo de cada ator. O
desenvolvimento de um mapa cognitivo em
direc&o a seus fins proporcionara a cada ator
explicitar seus sistemas de valores através de
conceitos superiores na escala hierarquica.

3.1.3 ELABORAGCAO DO MAPA AGREGADO

Ao final desse processo de entrevistas
individuais, o facilitador agrega os mapas
formando um Unico mapa, chamado de
“mapa estratégico”, este, tem como finalidade
facilitar o processo de negociacdo. O

mediador deve conseguir por meio da
comparagéo dos mapas cognitivos
individuais: a unido de conceitos, ou seja,
conceitos similares que tramitam ideias
semelhantes s&do unificados por aquele
sentido mais amplo, ou mais rico; relagéo
entre conceitos, conceitos que claramente
se relacionam devem ser conectados por
ligacdes de influéncia (EDEN et a/., 1983).

Quando se unificam conceitos esta se
admitindo que exista certo grau de
similaridade entre os conceitos de diferentes
atores, de tal forma que diferentes
individuos querem dizer alguma coisa
parecida através de palavras similares. O
processo de agregacdo dos mapas cognitos
€ exemplificado nas Figuras 5, onde
podemos identificar as similaridades entre os
conceitos B2 e A3 e A7 e B7, sendo mais
extensos, os conceitos A3 e B7.

Figura 5 — Exemplo de Mapa Cognitivo Agregado dos atores Ae B

Fonte: Ackerman & Eden (1998)
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O objetivo é produzir um “dispositivo
facilitador” para promover a negociagao
entre os membros do grupo afim de que
uma definicho do problema possa ser
estabelecida. O propdsito de unir os mapas
€ de alinhar a opinido dos membros do
grupo e assegurar um acordo sobre a
natureza do problema, descobrindo um
portfélio de agdes.

O mapa agregado permite explorar as
diferentes  visbes sobre o problema,
determinar pontos importantes, conduzir a
discussdo e obter o comprometimento das
pessoas envolvidas em torno do conflito e
das possiveis acdes recomendadas. Este
mapa pode ser utilizado como ferramenta
para planejamento e meio para chegar a um
consenso.

3.2 FASE 2 - NEGOCIAGAO

Esta etapa compreende a negociacao
propriamente dita, ou seja, depois dos
instrumentos formalizados na etapa anterior, o
mediador ja dispde de informacdes dos
conflitos e dos atores que nortearam as
discussbes e com isso o alcance do
consenso. Os participantes avaliardao o mapa
agregado, estes poderdo realizar uma
reflexdo sobre suas respectivas posicoes,
interesses e necessidades. Esta parte
constitui o desafio do processo, visto que
sera a fase que os atores tratam de persuadir
se mutuamente para chega a um acordo.

321 WORKSHOP PARA ANALISE E
AVALIACAO DO MAPA AGREGADO

O workshop é realizado com todos os atores
onde sera apresentado o0 mapa agregado,
expondo de forma estruturada todo o conflito
existente e o conjunto de alternativas de
solucdo antes expostas pelos interessados
ao mediador. Cada ator descobre as
propostas introduzidas pelos seus colegas e
ouve 0s comentarios.

O grupo adquire uma visdo global das
solugdes propostas. O mediador tem de ser
bastante ativo, a fim de estimular
comentarios dos tomadores de decisdo e
ajuda-los a combinar as propostas
possiveis, para considerar novas ou para
eliminar outras (consideradas irrealistas). A
analise do mapa agregado ajuda os atores
a voltar e revisar suas perspectivas, as
quais muitas vezes se encontram fortemente

influenciadas por emog¢des, mal entendidos,
suposicoes e desconfianca. Esta
transformacdo de perspectivas € vital para
criacdo de espacos para a colaboragdo em
uma negociacdo. Trata-se de uma etapa
essencial para que os atores possam deixar
de lado as posicoes rigidas e inflexiveis para
explorar possiveis interesses comuns.

Os beneficios resultantes das diferentes
interpretacdes dos atores diante do conflito
resultam em uma maior compreensdo sobre
todo o contexto. O mapa agregado também
€ uma ferramenta negociativa, na medida
em que ajuda as partes a negociarem sua
percepcdo e interpretacao sobre o problema,
permitindo ainda que eles negociem um
Compromisso a agéo.

O interesse maior do mediador é facilitar a
interacdo criativa entre os atores com a
finalidade destes chegarem ao consenso
sobre as acdes a serem tomadas. Ao final da
interagdo entre os atores tem-se 0 mapa
cognitivo congregado final. Apds 0 consenso
sobre 0 mapa congregado, 0 mediador e 0s
atores ja possuem informacdes suficientes
sobre o0s mdltiplos interesses e poderédo
identificar as estratégias que serdo caminho
para 0 encontro dos atributos a serem
negociados.

Desta forma, com os atributos acordados,
cada ator é convidado a atribuir faixas de
valores para estas alternativas. Atribuir faixas
de valores é recomendado, pois os atores
na maioria das vezes ndo revelam seus
precos de reserva, Ou seja, nao
disponibilizam os valores precisos para 0s
atributos de negociac&o. Para os atores que
ndo querem oOu N80 conseguem revelar
informacdes precisas revelar apenas o0s
limites onde estes atributos estdo contidos

€ consideravelmente mais conveniente.

O mediador explica ao grupo que estas faixas
de valores devem ser as mais realistas
possiveis em relacdo aos seus proprios
interesses e o0s interesses dos outros
atores. Faixas muito abrangentes, ou irreais
devem ser repensadas, a fim de né&o
inviabilizar a negociagdo. O mediador
orienta os atores a nao revelarem suas faixas
de valores, estas devem ser entregues
diretamente a ele, desta forma ¢é um
procedimento sigiloso e evita o uso de
taticas oportunistas.

Com as faixas de valores dos atores ja
elaboradas, o mediador baseado nestas
faixas delimita uma zona de acordo que seja
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boa para ambas as partes. Este tem que ser
bastante cuidadoso para nao revelar o prego
reserva de nenhum dos participantes. Além
disso, deve conduzir o acordo para que este
seja feito da melhor forma possivel, pode
fazer sugestbes, mas nao deve impor
solucdo. O mediador devera levar em
consideracdo a importancia de cada atributo
para cada ator, para evitar que atores com
pouco interesse no atributo atrapalhe a
negociagdo estipulando faixas de valores
arbitrarias. Assim, o mediador estipula as
faixas de valores que balizara a negociacao.
Apo6s estipular as faixas de valores o
mediador apresentarda estas faixas para a
validacdo do grupo. O grupo negocia com
0 mediador a reducdo ou aumento destas
faixas.

As faixas de valores estipulada pelo
mediador, visa estabelecer os parédmetros pra
negociacdo, ou seja, O limiar em que o0s
participantes poderao negociar. As faixas
restringem o horizonte de valores dos atores,
e representa a area de solucdo do conflito.
Com isso, espera-se que as decisdes
ocorram de forma mais rapida e tranquila.
A incorporagdo do método SODA e a
delimitacdo das faixas de valores ao modelo
de negociacdo ajudam os participantes
chegarem a uma solucdo mais préoxima da
fronteira de eficiéncia, pois estes ajudam a
identificar os interesses verdadeiros de
ambas as partes, proporcionando uma
maior colaboracdo e consenso.

Isto n&o significa que as partes devam
renunciar seus interesses, ou que O0S
recursos serdo distribuidos de forma
equitativa. A colaboragdo surge quando os
atores aprovam  reciprocamente sua
legitimidade e poder para definir os
problemas e propor solugdes, chegando a
um melhor resultado do que o obtido na
auséncia de uma negociacdo integrativa.
Desta forma, a colaboragdo entre as partes
¢ fator importante para uma solucdo que
gerem ganhos mutuos para ambos. Raiffa
(1982) aconselha aos negociadores atuarem
honestamente e abertamente, preocupando-
se com a eficiéncia; os fradeoffs deveriam
ser divulgados (se o adversario também o
fizesse).

Ao final deste processo surgirdo algumas
diretrizes estratégicas que irdo nortear as
futuras politicas e decisbes que seréo
tomadas. Com isso, espera que uma
solucdo de compromisso entre as partes
seja alcancada no final da negociagéo.

Mesmo que n&do se chegue a uma solucéo
a utilizacdo do modelo pode ajudar a
desfazer desentendimentos, melhorar a
comunicagéo e convivéncia entre os atores.

3.3. POS NEGOCIAGAO: CONSOLIDAGAQO E
MONITORAMENTO DOS RESULTADOS

Finalmente, o processo de negociacdo no
setor publico ndo pode ferir os principios
constitucionais da ordem publica, moral,
indisponibilidade do interesse publico e o da
supremacia do interesse publico sobre o
interesse particular, uma vez que sdo 0s
limites da legalidade e estabelecem as
regras fundamentais para a vida em
sociedade de forma democratica e civilizada.
A Ultima etapa da metodologia engloba as
fases de Consolidacdo e monitoramento dos
resultados. Assim, depois de terem concluido
as negociacdes, as questdes e decisdes
devem de ser capturado em um texto
escrito. Redacao é feito por um grupo de
pessoas selecionadas por todos os
participantes com a ajuda do setor juridico.

4. CONCLUSAO

Este artigo estabeleceu a
complementaridade entre o método de
estruturacdo de problemas SODA e a
negociacao integrativa. Esta proposta visa
fornecer um método estruturado para
operacionalizar o processo de construcéo
de alternativas de ganhos mutuos entre as
partes envolvidas, além de favorecer um
maior aprendizado, comunicacao € interacao
entre os atores. Constitui uma ferramenta
para identificacéo fundamentada e
transparente de alternativas inovadoras que
contemplem os valores das partes envolvidas
na negociacgéo.

Este modelo depende da propensdo dos
atores para desenvolver um relacionamento
transparente, baseado na confianga mutua,
e um comprometimento com o0s objetivos
perseguidos: resolucdo do conflito existente.
Pode-se utilizar outros  métodos de
estruturacao de problemas como o SSM (Soft
Systems  Methodology). A negociagéo
integrativa €  bastante  vulneravel a
comportamentos oportunistas, uso de falsas
estratégias e atitudes n&o colaborativas,
resultando como relata Raiffa (1982) em
acordos ineficientes. Cabe ao mediador ser
bastante experiente para identificar estas
atitudes n&o colaborativas. Além disso, este
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modelo visa ajudar as partes a examinarem
0S seus interesses e necessidades;
proporcionar uma maior comunicacéo e troca
de informacées, participacéo efetiva de todos
0s envolvidos e o maior entendimento
sobre o problema, pontos essenciais para
uma gestao eficiente dos recursos publicos.

O método aqui apresentados pode ser
aplicado nédo s6 a situagcbes empiricas e
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Capitulo 18

Resumo: Dentro do novo contexto empresarial criado pela globalizacdo, a
Tecnologia da Informacéao (Tl) fornece possibilidades de permanente atualizacao e
integracado do negdécio. A cooperacéo entre empresas tem-se destacado como uma
configurac&o organizacional alternativa, em resposta as crescentes transformacoes
econbmicas ndo mais suportadas pelas estratégias das empresas que operam de
forma individual. O objetivo do artigo € identificar quais sdo as ferramentas de Tl
usadas em uma Rede de Cooperagao Empresarial (RCE) selecionada no Estado de
Goiés, verificando como a Tl € utilizada na rede e identificando como a Tl auxilia na
obtencéo de resultados dos associados da rede. E necessario verificar se as Micro
e Pequenas Empresas (MPEs) associadas a RCE estao compartilhando do uso da
Tl de forma a contribuir com sua gestéo. A metodologia adotada nesta pesquisa é a
de estudos de casos de carater qualitativo. Os resultados apontam que a Tl auxilia
na obtencdo dos ganhos, maximizando os beneficios, reduzindo 0s riscos,
ampliando e compartilhando os conhecimentos, tornando-se ferramenta viavel e
possivel para se estabelecer o fluxo de informacdes entre associados das RCEs.
Nota-se que a RCE goiana pesquisada nao utiliza boa parte das tecnologias

disponiveis nas empresas e ainda, em alguns casos, estdo subtilizadas.

Palavras chave: Redes de Cooperacdo Empresarial (RCE), Tecnologia da

Informacéo (T1), Micro e Pequena Empresa (MPE), Ganhos Competitivos.



1. INTRODUGAO

A cooperagcdo consiste num acordo que
institui  aliancas estratégicas, as quais
permitem aos diferentes atores, ndo so6 reduzir
a incerteza e turbuléncia dos mercados, mas
também conjugar vantagens, numa o&tica em
que o beneficio global é superior ao ato da
acdo individual. Pode ter carater temporal,
indefinido ou limitado quando atingidos os
objetivos (D'OLIVEIRA, 2015).

Dentro do novo contexto empresarial criado
pela globalizacdo, a Tecnologia da
Informacédo (Tl) fornece possibilidades de
permanente atualizacdo e integracdo do
negocio (BERALDI; FILHO; 2000, p. 1).

De acordo com Zimmerer (2013), algumas
das vantagens que podem ser citadas sobre
a informatizacdo das pequenas empresas
s&o: melhora as informacfes para tomada de
decisdo; automatiza as tarefas rotineiras,
melhora o controle interno das operacoes;
melhora o atendimento ao cliente, aumenta a
produtividade e competitividade.

Uma empresa com um sistema totalmente
informatizado, funcionando eficiente e eficaz,
proporcionara grandes vantagens, seja em
relacéo ao tempo otimizado, a organizacéo, a
facilidade de obtencdo de informacdes, a
previsdo € muitos outros aspectos que
contribuirdo para o sucesso da pequena
empresa (BERALDI; FILHO, 2000, p.49).

Observando por este cenario, este artigo
objetiva identificar quais sdo as ferramentas
de Tl usadas em uma Rede de Cooperacgao
Empresarial (RCE) selecionada no Estado de
Goias, verificando como a Tl é utilizada na
rede e identificando como ela auxilia na
obtencdo de resultados dos associados da
RCE.

Segundo Lopes (2012) a tecnologia da
informacdo é um recurso importante para a
industria e é associado a maior facilidade de
uso, permitindo aos gestores das empresas
utilizarem com o objetivo de transferir e
gerenciar informacgdes eletronicamente, com
maior eficiéncia, qualidade e rapidez.
Contudo esta pesquisa se justifica, pois é
necessario verificar se as Micro e Pequenas
Empresas (MPEs) associadas a uma RCE
estdo compartilhando do uso da Tl de forma a
contribuir com sua gestdo. Levanta-se a
seguinte questdo: quais ferramentas de TI
estdo sendo utilizadas pelos membros da
RCE pesquisada e quais as contribuicées 0s
mesmos estao usufruindo?

O artigo esta estruturado da seguinte forma:
esta secdo apresentando a introducéo,
contendo informacdes do tema, objetivos e
justificativa da pesquisa. A sec8o 2 traz o
levantamento tedrico, apresentando conteudo
tedrico do estudo. A secdo 3 descreve o
método utilizado, as técnicas de coleta de
dados e 0 modo de tabulac&o e analise dos
mesmos. Em seguida a secédo 4 traz uma
discussado dos obtidos. E finalmente, a secéo
5 apresenta a concluséo, respondendo o
objetivo da pesquisa e elencando os
resultados alcancados, suas contribuicdes e
as suas limitacoes.

2. LEVANTAMENTO TEORICO

Nesta sec8o seréo apresentados conceitos e
definicbes sobre RCEs, os trabalhos
relacionados, as tecnologias e contribuicéo
das Tls para uma RCE.

2.1. CONCEITUACOES E APLICACOES DAS
RCES

A RCE, segundo Talamo (2008. p. 55), € um
conjunto de empresas que busca obijetivos
comuns, geralmente localizados na esfera de
lucratividade e sobrevivéncia.

Segundo as definicbes de Martins (2013),
Teixeira e Teixeira (2010), Bortolaso, et al,
(2012) as RCEs podem ser definidas como:
estrutura  organizacional, formada  por
empresas independentes e geograficamente
dispersas, com um conjunto de articulacdes e
que atuam com acdes de coordenacao,
interacdo e cooperacdo, compartilhando
recursos, pessoas, tecnologias, informacoes,
conhecimentos, com a mesma forma de
atuacgéo, estratégia, estrutura e processos de
gestdo, com objetivo de adquirir maior
capacidade competitiva.

Evidéncias encontradas na literatura sugerem
que, para se consolidarem, as redes
necessitam reter os seus associados e,
preferencialmente, captar novos associados
para atingir maior porte e permitir novos
ganhos para seus participantes, 0 que pode
ser facilitado se a rede for capaz de criar
recursos unicos, isto €, recursos que as
empresas ndo consigam acessar fora da rede
(ALBERS, et al,, 2013).

Cada vez mais, as empresas tém percebido
as vantagens de estabelecerem aliancas
umas com as outras, formando redes. Essas
redes de cooperagdo entre empresas tém
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papel estratégico para que as empresas
acessem tecnologias, informacéo, mercados
€ recursos, aumentando assim  seus
conhecimentos, suas experiéncias e obtendo
economias de escala e escopo, além de
vantagens competitivas (BALESTRIN,;
VERCHOORE, 2008, p. 32).

No século XXI, caminha-se celeremente na
direcdo das empresas utilizarem @ a
cooperacgdo/colaboracdo com o objetivo de
obter solugbes coletivas. O  objetivo
preconizado € o de melhorar suas estratégias
competitivas no mercado (BALESTRIN, et al.
2010).

Com o intuito de facilitar o entendimento
sobre os resultados das redes de
cooperacdo, na percepcao de que ha uma
forte relac&o entre os associados, Balestrin e
Verchoore (2008) definem em seis o0s
diferentes ganhos competitivos a seguir:

a) Maior Escala e Poder de Mercado: ha
um ditado popular que diz “a unido faz a
forca”. O primeiro ganho percebido
quando se trata da formacao de redes de
cooperacdo é a possibilidade de ampliar a
capacidade de ac&do de uma empresa por
meio da unido com outras empresas e
instituicoes;

b) Geragcdo de Solugbes Coletivas: a
geracdo de solugdes diz respeito,
portanto, a todos os servicos, produtos e
infraestrutura gerados e disponibilizados
pela rede para o desenvolvimento conjunto
de seus associados;

€) Redugdo de Custos e Riscos: como a
maior parte dessas atividades, sobretudo
em setores dindmicos, envolve riscos
elevados e em permanente ascensao, elas
resultam muitas vezes impraticaveis para
uma empresa atuando de forma isolada,
embora nao seja possivel elimina-los por
completo, a formac&o de redes facilita a
gestéo dessa interdependéncia, reduzindo
sensivelmente a incidéncia de custos e
riscos nas empresas associadas;

d) Actmulo de Capital Social: o capital
social modernamente definido como o
conjunto de caracteristicas de uma
organizacdo humana engloba as relacdes
entre os individuos, as normas de
comportamento civico, as obrigacdes
mutuas e a credibilidade reciproca torna
possivel o empreendimento de agoes
colaborativas complexas;

e) Conhecimento e  Aprendizagem
Coletiva: para que o processo de
conhecimento e aprendizagem coletiva
ocorra efetivamente junto as organizacoes,
€ necessario haver um contexto especifico
em matéria de tempo, espaco e
relacionamento entre individuos;

f) Inovacédo Colaborativa: a inovagéo
colaborativa agrega a classificacéo
anterior a dimenséao componente
(relacionada ao produto) e a dimensao
sistémica (relacionada ao negocio).

2.2. INOVAGAO TECNOLOGICA NAS RCES

Um dos grandes vetores das transformacdes
no cenario competitivo é a continua evolucao
da tecnologia que, em virtude de sua grande
disseminacao, afetou de modo significativo
todas as atividades humanas e que fez
crescer a  produtividade de @ forma
exponencial. Dentre as novas tecnologias,
destaca-se a TIl, que passou a ser um
importante componente competitivo para as
organizacées (TALAMO, 2008).

Em geral, as tecnologias demandam o uso
simultdneo de diferentes conjuntos de
habilidades e bases de conhecimento em um
processo de inovacéo, algo que poderia ser
limitado em uma empresa individual. Quando
as empresas colaboram para desenvolver
uma tecnologia, o conhecimento resultante
estara disponivel para todas as empresas
parceiras, algo que poderia ser limitado em
uma empresa individual. As RCEs possibilitam
o desenvolvimento de estratégias coletivas de
inovacdo € contam com a vantagem de
permitir o rapido acesso as novas tecnologias
por intermédio de seus canais de informacao
(BALESTRIN; VERCHOORE, 2008, p. 141).

O termo Tl representa todas as tecnologias
necessarias para coletar, tratar, interpretar e
distribuir as informacdes em tempo habil e de
maneira adequada. Desse modo, todos os
sistemas de computador, quaisquer softwares
e hardwares capazes de fazer o tratamento
de informacdes, podem ser considerados um
componente da tecnologia de informagao
(BERALDI et al., 2000).

De acordo com Talamo (2008) e Balestrin e
Verchoore (2008), apds estudarem os
modelos que tratam do papel da Tl nas
organizacfes, ou seja, de como ela pode
contribuir de modo eficaz para seu sucesso
ou maior competitividade, o0s autores
destacam os seguintes pontos relevantes:
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= O auxiliar na tomada de deciséo e o
desempenho em relacdo as tarefas de
comunicacéo, sua capacidade em alterar
muitas atividades gerenciais, como mé&o-
de-obra, profissGes e ramos de negdécios;

=  Contribuir para que a organizagéo
seja agil, flexivel e forte, em vez de
aguardar novas realizagcbes ou insegura
em relacdo a novos cenarios que se
apresentam;

=  Representar uma das mais poderosas
influéncias no planejamento das
organizacoes podendo, inclusive,
colaborar com a estratégia competitiva das
empresas por proporcionar vantagens
competitivas;

=  Diferenciar produtos e servicos;
melhorar o relacionamento com clientes;
facilitar a entrada em alguns mercados;
possibilitar no  estabelecimento  de
barreiras de entrada, auxiliar a introducéo
de produtos substitutos e permitir novas
estratégias competitivas com o uso de sua
prépria tecnologia;

= Ajudar a gerenciar os volumes e a
complexidade dos dados que
sobrecarregam 0S responsaveis pelo
processo decisorio;

=  Proporcionar um ganho significativo
de  produtividade, por  automatizar
trabalhos repetitivos, realizar operacdes
complexas e demoradas, para 0s
humanos, em segundos, armazenar,
recuperar, agrupar, relatar e totalizar,
quase instantaneamente as informacdes;

=  Possibilitar o controle da organizagéo
de forma répida e eficiente, utilizando
programas aplicativos e sistemas de
informacao.

3. MATERIAIS E METODOS

A metodologia adotada neste presente
trabalho é a de estudos de casos, pois
Segundo Yin (2010) esta abordagem permite
conhecer de maneira aprofundada um
fendmeno, possibilitando estudar uma teoria e
fundamentar novas teorias.

Para Yin (2010) “o estudo de caso é o mais
completo de todos os delineamentos, pois se
vale tanto de dados de gente quanto de
dados de papel. Com efeito, nos estudos de
caso os dados podem ser obtidos mediante
analise de documentos, entrevistas,

depoimentos pessoais, observacéo
espontanea, observacdo participante e
analise de artefatos fisicos”.

A pesquisa se caracteriza por ser de carater
qualitativo, que se mostrou adequado para o
estudo pretendido, segundo Richardson
(2008), estudos qualitativos podem descrever
a complexidade de determinado problema,
analisar, compreender e classificar processos
dindmicos e contribuir no processo de
mudanca de determinado grupo e possibilitar,
em maior nivel de profundidade, o
entendimento  das  particularidades  do
comportamento dos individuos.

Este estudo caracteriza-se também como
descritiva em relagcéo a natureza do objetivo,
ja que tem como propodsito mapear as Tl's e
verificar em que elas favorecem os ganhos
nas RCEs (GIL, 2012).

Com base na literatura revisada sobre a
dindmica da cooperacao e o desenvolvimento
de redes de empresas, foi elaborado um
roteiro semiestruturado de pesquisa para
coletar os dados, posteriormente, levantado
quais eram as ferramentas de Tl utilizadas na
rede estudada.

Foram realizadas entrevistas com alguns dos
associados da rede pesquisada. Apoés as
entrevistas e observacbes /in /oco, os dados
obtidos foram analisados, usando as técnicas
e instrumentos de coleta de dados.

A primeira etapa da pesquisa foi realizada
através de entrevistas semiestruturadas com
os associados da rede. Houve participacéo
de mais de 60% dos associados da rede
nesta etapa do estudo.

Na segunda etapa da pesquisa, através da
comparacdo das respostas, foi possivel
verificar o nivel de concordéancia sobre 0 uso
de Tl na rede e, se necessario, indicara a
necessidade de ampliar a coleta de dados
com outros associados da rede.

3.1. OBJETO DE ESTUDO

Neste artigo sera usado um nome ficticio para
preservar a rede pesquisada, dando a mesma
a nomenclatura de RCEA1.

De acordo com autores Fragoso (2015) e
Martins (2015), a RCE1 foi fundada em
Outubro de 1996. Em 2017 conta com 59
associados no Estado de Goias e atua em
Goiénia, na regido metropolitana e algumas
cidades do interior do Estado.
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Os principais critérios para fazer parte RCE1
consistem em n&o ter outra empresa da
mesma associacdo em um raio de 700
metros. As empresas associadas devem
utilizar a marca da rede (MARTINS, 2015, p.
57).

3.2. COLETA DE DADOS

Foram utilizadas as fontes de evidéncia mais
adequadas para estudos de caso na
perspectiva de Yin (2010): pesquisa
bibliografica, analise documental e pesquisa
de campo.

Por meio da pesquisa bibliografica foram
identificados e analisados estudos
relacionados aos temas RCEs, de modo a
fundamentar o estudo e possibilitar a
discussdo dos achados e sua comparacao
com a literatura.

Segundo Marconi e Lakatos (2011), a
pesquisa de campo é uma estratégia utilizada
com o objetivo de conseguir informagdes e/ou
conhecimentos acerca de um problema, para
0 qual se procura uma resposta, que se
queira comprovar.

Na pesquisa de campo, a principio, foi
realizada solicitacdo de entrevistas através de
contatos telefbnicos com administradores,
para explicar a natureza da pesquisa e,
especificamente, identificar a natureza da
rede. Apds estes contatos, foram agendadas
e realizadas visitas e entrevistas.

Foram entrevistados 38 associados da RCE1,
um total de 64,4%. A entrevista teve o formato
individual de cada  associado. Os
entrevistados foram informados que as
respostas teriam carater sigiloso para serem
preservados. As entrevistas  ocorreram
algumas no mesmo dia e outras em
momentos diferentes e foram registradas,
tabuladas, analisadas e discutidas.

A andlise dos dados facilita a categorizacao
das informacbGes e identificacdo de
elementos, dimensdes e indicadores. Os
dados da segunda etapa da pesquisa foram
tabulados em planilhas eletrénicas.

Apods a aplicagdo, o0s questionarios foram
organizados para o tratamento dos dados, de

forma a produzir informacbes para analise e
interpretacdo dos resultados. Para tabulacéo
dos dados, utilizou-se como ferramenta o
software Excel versdo 2013, com a finalidade
de transforma-los em informacdes
substanciais para a compreensdo do
fendmeno estudado.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS

RESULTADOS

Nesta sec8o sdo descritos os resultados da
pesquisa, apresentando as Tl's € os ganhos
que ela oferece a RCE. Também acontece a
analise e discussdo dos resultados obtidos
nas entrevistas semiestruturadas da RCE1.

4.1. ARCE1

A RCE1 possui um site ativo, um sistema de
gestdo Unica para toda a rede denominado,
Trier Sistemas.

A RCE1 utiliza Tecnologias de Informacdes e
Comunicacées (TIC’s), tais como:

= Trier Sistemas, que é um software
para gestdo de farmacias que
possibilita controle do negdécio em
tempo real, além de ser compativel
com dispositivos maéveis;

= Banco de dados compartilhado, o
qual é possivel armazenar dados de
cada associado de maneira
estruturada. De acordo com o
presidente da RCE1, o sistema é
usual, dindmico e traz uma nova
experiéncia em gestédo para o seu
segmento.

= Sistemas de telefonia fixa e mdvel,
uma tecnologia indispensavel para
comunicacdo entre os associados da
Rede e, os associados com 0s seus
clientes.

Com relagdo a Tl ou software utilizado na
RCE1, foi questionado se os servicos de
software ou da Tl na RCE tem trazido as
inovag@es a organizacdo. O Gréfico 1 ilustra o
resumo das respostas dos associados em
relacdo a inovagdo obtidas nesta rede,
usando a Tl.
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Grafico 1 - Inovacgéo obtidas na RCE com o uso de Tl’s.
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Observando o Grafico 1, verifica-se que os
servicos da Tl na RCE tem trazido inovacdes
para a organizacdo, pois mais de 50% de
associados responderam sim e 47%
concordaram plenamente.

Com relagdo ao processo de gerencia de
software se é acompanhado com indicadores
quantitativos e metas de processo a cumprir,
o Gréfico 2 ilustra as respostas obtidas.

Grafico 2 - Processo de acompanhamento com indicadores quantitativos e metas.
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Observando o Gréfico 2, pode-se concluir
que 45% dos associados participam
parcialmente deste pProcesso de
acompanhamento de software com
indicadores  quantitativos e metas de
processo a cumprir, 30% deles responderam
que ndo. Apenas 5% dos associados
acompanham este processo. Isso pode
comprometer 0 a gerencia, ja que a maioria

dos associados ndo participa das reunifes
sobre avaliagdo dos softwares que utilizam.
Foi verificado que isso traz insatisfagdes entre
0s associados da rede, o que pode trazer
menos ganhos nos resultados.

Sobre os servicos de software ou da Tl na
RCE1, pergunta-se se estéo alinhados com os
negocios da empresa, as respostas obtidas
estéo ilustradas no Gréfico 3.
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Gréfico 3 - Alinhamento de Tl com os negdécios da RCE.
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De acordo com as respostas das entrevistas,
os servicos de Tl usados na RCE1, estdo
alinhados com 0s negocios dos associados.
Observando o Gréfico 3, pode-se verificar
que 53% dos associados concordaram com O
alinhamento dos servigcos que a Tl fornece a
RCE1, ndo teve nenhuma rejeicdo por parte

dos associados.

Quando levantada a pergunta sobre a entrega
de resultado da Tl para ampliacdo e
maximizacg&o da rede, foi questionado se a Tl
fornece a RCE maior escala e poder no
mercado. Os resultados da entrevista estédo
ilustrados no Gréafico 4.

Gréfico 4 - Ampliag&do dos ganhos e o aumento de produtividade.
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De acordo com as respostas dos associados,
ilustradas no Grafico 4, mostra que houve
aumento significativo nas relacoes
comerciais, no aprendizado, no numero de
clientes, na inovagdo e no gerenciamento da

RCE, conforme resposta positiva de 66% dos
respondentes. Segundo os entrevistados,
depois da implementacdo de TI, a RCE1
cresceu, ampliou o faturamento € aumentou a
lucratividade.
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Ao argumentar sobre a definicdo das
diretrizes da TIl, os associados foram
questionados se a organizacdo define

formalmente diretrizes para avaliacdo do
desempenho dos servicos de Tl, obtém-se o
resultado ilustrado no Gréfico 5.

Grafico 5 - A avaliacdo do desempenho dos servigcos da Tl na REC.
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Nota-se no Gréfico 5, nota-se que 58% dos
associados ndo participam da avaliacdo de
desempenho do sistema, o que eleva o nivel
de insatisfacdo dos mesmos. Se
participassem, isso poderia facilitar o
processo de aprendizagem coletivo.

Segundo o Balestrin e Verschoore (2008), o
conhecimento nasce em um nivel individual
sendo expandido pela dindmica da interacao
para um nivel organizacional e
posteriormente, compartilhar as informacdes
com outros associados, opinides,
colaboracéo e mobilizac&o sobre

determinado projeto, confrontando
competéncias e saberes, proporciona efetivas
condicbes para ampliar o conhecimento
inicialmente  criado  em uma dada
organizacéo.

Quanto a reducéo de custos e riscos de Tl na
RCE1, os associados foram perguntados se a
Tl define formalmente as diretrizes para
reducado dos riscos, aos quais 0s negocios
estdo expostos. No Gréafico 6, sao
apresentados os resultados das respostas.

Gréfico 6 - Redugéo de custos e riscos na RCE.
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Neste Grafico 6 observa-se que a Tl tem
proporcionado 0 ganho de reducéo de custos
e riscos na RCE1, um dos beneficios citados
por Balestrin e Verchoore, (2008). As
respostas dos associados entrevistados
confirmam, em unanimidade, que a Tl define

formalmente as diretrizes para reducédo dos
riscos aos quais 0s negocios estdo expostos.

No tocante a utilizacdo de Tl na Rede foi
perguntado se ela auxilia a organizagédo no
acumulo de capital social. A resposta obtida
esta ilustrada no Gréfico 7.

Gréfico 7 - Auxilio das TI’s no acumulo de capital social.
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As respostas ilustradas no Grafico 7
confirmam que RCE tem acumulado a seu
capital social, pois 79% dos associados
concordam com o aumento da lucratividade.
Segundo Balestrin e Verchoore (2008), o
capital social gerado em uma rede constitui
uma alternativa viavel para reduzir as acdes
oportunistas nos relacionamentos  entre

empresas, chegando, em alguns casos, a
elimina-las quase por completo.

Tendo em consideracdo a tomada de
decisbes estratégicas, foi questionado se a
organizacdo toma decisbes estratégicas,
considerando 0s niveis de risco de TI
definidos. O Gréfico 8 ilustra resultado das
respostas dos associados.

Gréfico 8: Tomada das decisdes considerando os niveis de riscos de TI.
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Neste quesito, segundo as respostas dos
entrevistados, a organizacdo n&do toma
decisbes estratégicas, considerando os niveis
de risco de TI definidos. Observando o
Grafico 8, conclui-se que os associados nem
todos associados participam nas reunides de
tomada de decisdes, quando se trata de TI, o

nivel de rejeigdo nas entrevistas é quase 50%.

No que concerne ao monitoramento do uso e
da gestdo de Tl na RCE, foram questionados
se a organizacao realiza avaliacdo periédica
de gestdo de Tl na RCE1, obtém-se as
respostas ilustradas no Grafico 9.

Grafico 9 - O monitoramento do uso e da gestéo de Tl na RCE.
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Nota-se que a organizacdo n&o realiza
avaliacdo periédica de gestédo de Tl na RCE.
O Grafico 9, ilustra o grau de insatisfagdo em
mais de 50% dos associados, pois afirmaram
ndo terem participado na tomada de

decisdes, quando se trata de TI.

No que se refere ao negoécio, foram
questionados se a Tl proporciona 0s negocios
e maximiza os beneficios, a resposta obtida
esta ilustrada no Grafico 10.

Gréfico 10: Proporgdo dos negdécios e maximizagdo dos beneficios.
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Observando as respostas no Grafico 10, nota-
se que ha concordancia de todos os
associados de que a Tl usada na RCE
proporciona negécios e maximiza 0s
beneficios. Esse Grafico aponta que mais de
80% dos associados da RCE1 ficaram
satisfeitos com os ganhos obtidos. Com o uso
de Tl a empresa tem proporcionado e
maximizado 0 campo de negdcio e da gestao.

No que concerne aos ganhos, foi questionado
se a organizacdo tem observado ganhos ou

beneficios com o uso da TI, com respostas
ilustradas no Grafico 11.

Observando os resultados do Gréfico 11, tem-
se 61% de aprovagdo pelos associados,
verifica-se que a organizacdo tem obtido
ganhos ou beneficios, com uso da Tl na
formacgéo de redes, pois facilitou a gestdo da
interdependéncia, reduzindo sensivelmente a
incidéncia de custos e riscos nas empresas
associadas.

Grafico 11: Obtencdo dos ganhos ou beneficios com o uso da TI.
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Segundo Balestrin e Verchoore, (2008), os
ganhos ocorrem porque uma empresa que
participa de uma rede de cooperacdo é
capaz de captar as fontes de eficiéncia das
demais empresas associadas, beneficio que
0s competidores externos ndo podem obter €,
assim, a Tl vem facilitando entre os
associados € os clientes.

5. CONCLUSAO

A proposta deste estudo foi identificar o uso
da Tl na RCE localizada em Goiés,
identificando as ferramentas e tecnologias
utiizadas, mapeando 0o uso dessas
tecnologias no contexto gestacional das
redes associadas a RCEs e a forma como
estas auxiliam na obten¢&o dos ganhos.

Foram mapeadas quatro RCEs ativas em
Goias, todas com sua administracdo situada
em Goiania/GO, mas 0 segmento da pesquisa
se deu na RCE1.

Este trabalho buscou ampliar o entendimento
sobre seis pontos ou ganhos das RCEs
envolvendo TI. Assim, foi possivel identificar
as seguintes tecnologias utilizadas: Trier
Sistemas, um Soffware para gestdo de
Farmécias; Banco de Dados SGBD; Sistemas
de telefonia fixa e movel, tecnologia para
comunicacéo entre os associados da Rede e,
0s associados com os seus clientes.

O resultado desta pesquisa mostra que a Tl,
além de ampliar os ganhos, maximiza o0s
beneficios, reduz os riscos, amplia e
compartilhar os conhecimentos, tornando-se
ferramenta viavel e possivel para se
estabelecer o fluxo de informagdes entre
associados das RCEs.

Conclui-se que a Tl ndo s6 auxilia na
obtencéo dos ganhos dos associados de uma
RCE, mas os potencializa.

Segundo as analises dos resultados, a Tl nas
RCEs trouxe aumento no faturamento e
engajamento no mercado, pois permite a
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maior escala e poder no mercado. Seu uUso
facilita a gestdo da interdependéncia,
reduzindo sensivelmente a incidéncia de
custos e riscos nas empresas associadas. A
Tl, além de fornecer o dinamismo
continuamente, aperfeicoa 0 acesso aos
inUmeros recursos disponiveis.

Observando o0s resultados obtidos e
observagbes /in J/oco, nota-se que a RCE
goiana n&o utiliza boa parte das tecnologias
disponiveis nas empresas € ainda, em alguns
casos, estédo subtilizadas. Foi constatado que
nem todos associados participam das
decisbes estratégicas, considerando os niveis
de risco de TI. Isso pode trazer insatisfacoes,
ocasionando decisbes indesejaveis. Havendo
uma maior participacdo dos associados isso
resulta em mais troca de conhecimentos e
informacbes e consequentemente, mais
acumulo de capital social, aumentando a
confianca entre os integrantes e diminuicao
do oportunismo.

No decorrer da pesquisa foram encontradas
dificuldades que resultaram em limitacdes de
acesso as informacdes e abertura para
pesquisa, tais como: nao acesso ao
regimento interno da RCE; n&o autorizagdo
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Capitulo 19

Resumo: A utilizacdo do GPS acerca diversos a&mbitos da engenharia de transporte.
A localizagcdo de um trecho critico em uma rodovia é fundamental para que o
problema sofra intervencdes, para a diminuicdo do numero de acidentes e,
consequentemente, o numero de vitimas. O trabalho permeia pela fundamentacao
tedrica da utilizacado do GPS para ajudar no estudo desses locais e seus
desdobramentos e exemplos de utilizacdo da tecnologia no Brasil. Desta forma é
possivel fazer uma reflexdo de como o sistema poderia ser implantado e

disseminado no pais.

Palavras-chave: GPS, Pontos Criticos, Seguranca Viaria



1. INTRODUGAO

Para a realizagcdo de Estudo de Viabilidade
Técnica Econbmica e Ambiental (EVTEA) e
Projeto de Restauracdo e Melhoramentos para
o Departamento de Infraestrutura de
Transportes (DNIT) e os Departamentos de
Estradas de Rodagem (DER), é obrigatdria
que seja realizada a busca de dados de
acidentes de transito de, ao menos, o tipo de
acidente ocorrido por gravidade (sem vitimas,
com vitimas ndo fatais e fatais), causa
(atropelamento, colisdo lateral, frontal e
traseira, saida de pista, outros), os tipos de
veiculos envolvidos e a localizagdo por
quilémetro.

A obtencéo dos dados é realizada atualmente
através da compilagdo dos dados dos
Boletins de Ocorréncia (BO), obtidos junto ao
Departamento de Transito (DETRAN) dos
Estados, a Policia Federal Rodoviaria (PFR) e
aos Batalhdes da Policia Militar (BPM) de
cada Estado onde esta localizada a rodovia.

Porém, devido as diversas questdes
discutidas  posteriormente, que  seréo
abordadas neste artigo, a disposicado dos
dados fica restrita somente aos tipos de
gravidade e causa, nem sempre informando
com precisdo 0 quilémetro, quando n&o a
omissdo da informacdo nos cadastros dos
dados, como é mostrado na Figura 3.

Figura 3: Modelo de oficio de pedido de dados e respostas obtidas pelos batalhdes
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0BS: TRECHOS COM MAIOR INDICE DE ACIDENTE:

- TRECHO URBANO PRAIA GRANDE, KM 25A30.

- CURVA ACENTUADA/ENSEADA DAS GARCAS, KM 28,8

- CONDOMINIO DE CHACARAS RIO PRETO, KM 31,1

- PORTAL DE ARACRUZ, KM 33

- PRAIA FORMOSA , KM 35,5

- TREVO DE SANTA CRUZ, KM 40,5

- ALDEIA INDIGENA TRES PALMEIRAS, KM 44

- PROXIMO AO ANTIGO POSTO RODOVIARIO / MAR AZUL, KM 52

- PONTE DE PUTIRI, KM 53,9

As pesquisas de trénsito necessitam ser classificadas em tipo de acidentes (Atropelomento,
Atropelamento com vitima , Atropelamento com vitima parcial, Atropelamento de animais,
Choque com objeto fixo, Choque com veiculo parado, Colisdo frontal, Colisao lateral,
Tombamento/Capotamento, outros), conter a quantidade de vitimas, sexo do condutor, faixa
etdria do condutor, tipo de veiculo(s) envolvido(s), com todos os itens separados por anc e

contendo o quilémetro onde ocorreu o acidente ou o georreferenciamento do local , no periodo

de 2006 a 2011.

Estes dados serdo utilizados pela empresa para a execugao do Projeto de Engenharia Rodovidria
de Reabilitagdo da Rodovia ES-181 — Placa — Anutiba — Muniz Freire, do Departamento de
Estradas de Rodagem do Estado Do Espirito Santo - DER-ES.

Sendo o que se apresenta para o momento, subscreve,
Atenciosamente,

- PEDRINHAS / BARRA DO SAHY, KM 56,3

- DPM DA BARRA DO SAHY, KM 57

- TREVO DA ROD. ES 257, KM 59,6

- TREVO PORTARIA LESTE DA FIBRIA, KM 61

- CURVA ACENTUADA PROXIMO AO VIADUTO FERREQ DA BARRA DO RIACHO, KM 63,8

- TREVO VILA DO RIACHO, KM 69,2
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Fonte: Autora

A localizacdo é um item importante para
estudos de pontos criticos, ja que permite a
averiguacéo se o acidente foi ocasionado por
falha humana ou por falhas externas, como as
de projeto, permitindo a sua correcdo ou
mitigacao.

A utilizacdo do Global Position System (GPS)
para a confecgédo de BO e para a criagéo e
manutencao de um banco de dados usando
Sistema de Informacées Gerenciais (SIG)
permite a insercdo do ponto com maior
confiabilidade, através das coordenadas
geograficas, permitindo que os estudos
figuem mais confiaveis e objetivos. Além
disso, é possivel alimentar banco de dados,
possibilitando analises em qualquer
disposicdo temporal sob diversos pontos de
vista além da seguranga viaria, como, por
exemplo, saude e econbmico, CcoOmo
apresentado nos estudos de caso adiante.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

21 OS ACIDENTES DE TRANSITO NO
MUNDO E NO BRASIL

O estudo realizado pela Organizagdo Mundial
de Saude (OMS), em 2014, retrata que os
acidentes de transito sdo a 92 (nona) causa
de mortes no mundo. A cada ano se perdem
quase 1,24 milhGes de vidas. Ainda, de
acordo com a OMS, O Brasil é o0 5° pais em
nuimero de mortes no transito, precedido por
paises como India, China, EUA e Russia e
seguido por Ird, México, Indonésia, Africa do
Sul e Egito. Juntas, essas dez nacdes sao

responsaveis por 62%

acidente no transito.

das mortes por

De acordo com a Policia Rodoviaria Federal
(PRF) em 2014 houve 8.227 mortos em
acidentes em rodovias federais, sendo 70%
em rodovias rurais.

2.2 SEGURANCA NO TRANSITO

Segundo FERRAZ; RAIA JUNIOR; BEZERRA
(2008), a seguranca no transito € influenciada
pelo desenvolvimento econémico e social:
Nos paises menos desenvolvidos, as taxas de
mortes por veiculo sdo, em geral, muito
maiores em relacdo aos paises mais
desenvolvidos.

Diretamente ligados a questao econdmica, 0s
seguintes fatores contribuem para um maior
ndmero de mortes no transito nos paises
pobres: vias precarias, veiculos velhos e sem
manutencao, legislac&o inadequada,
fiscalizag8o incipiente, grande utilizacdo de
motocicletas e veiculos assemelhados,
atendimento meédico precarios aos
acidentados etc. (FERRAZ;, RAIA JUNIOR;
BEZERRA, 2008)

No tocante ao desenvolvimento social, a
maior seguranca no ftransito dos paises
desenvolvidos deve-se principalmente aos
seguintes fatores: legislagcdo e punicdo mais
severas, maior conhecimento e respeito as
leis e regras de transito por parte da
populagdo, condutores e pedestres com
melhor treinamento, amplo acesso das
pessoas as informacdes sobre as estatisticas
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de acidentes etc. (FERRAZ: RAIA JUNIOR;
BEZERRA, 2008)

As pesquisas mostram que os acidentes
ocorrem em consequéncia de pelo menos um
fator pertencente a um dos grupos de fatores
contribuintes de acidentes de transito: fator
humano, fator veicular e fator viario-ambiental
(OECD, 2002). Cerca de 90% acidentes se
concentram no coeficiente humano, 5% no
viario-ambiental e 5% no veicular (ONSV,
2015).

Cabe ao Departamento de Infraestrutura de
Transportes (DNIT) e os Departamentos de
Estradas de Rodagem dos Estados (DER),
responsaveis, em sua esfera de atuacao, pela
manutencao, recuperacdo e construcdo de
vias de transportes interurbanas, corrigir ou
mitigar a porcentagem do fator viario-
ambiental nas rodovias, incluindo em seus

editais de restauragdo e/ ou adequacdo de
capacidade e melhoramentos de via o
levantamento dos segmentos criticos, através
de levantamentos estatisticos de locais de
acidentes de trénsito. Além disso, o DNIT
normatiza os projetos através das “Diretrizes
Basicas para a Elaboracdo de Estudos e
Projetos  Rodoviéarios Publicacédo IPR
726/2006” e através de manuais, como por
exemplo, o Guia de reducdo de Acidentes
com Base em Medidas de Baixo Custo — IPR
703/1998”, entre outros.

2.3 PONTO CRITICO E SUA IDENTIFICAGAO

Ponto critico ou segmento critico € o local da
via publica onde ocorrem acidentes de
transito com frequéncia (DNER, 1996), como
observado na Figura 3:

Figura 4: Ponto critico com tratamento mitigador na ES-080

-

De acordo com FERRAZ; RAIA JUNIOR;
BEZERRA (2008), para a determinacdo do
local do ponto critico, é utilizado um banco de
dados, e o}
processamento/sistematizacao/andlise  das
informacfes sao vitais para a quantificac&o
da acidentalidade viaria em um determinado
espaco geografico e para a identificagdo das
caracteristicas mais comumente presentes
nos acidentes visando a elaboracdo de
planos para a redugdo dos acidentes e das
vitimas.

Fonte: Projemax Engenharia e Consultoria Ltda.

A identificagcdo dos locais criticos e da
natureza dos acidentes criticos (considerando
uma caracteristica individual ou associacéo
de duas ou mais delas) constitui o trabalho
mais importante em vistas a definicdo de
acOes mitigadoras a ser implementadas, seja
no ambito da Engenharia, Educacéo, Esforco
Legal, Medicina, Psicologia (FERRAZ; RAIA
JUNIOR; BEZERRA, 2008), sendo de
interesse multidisciplinar, o qual vale o
investimento a ser feito pelo poder pubico.

Atualmente no Brasil, o registro de acidentes
de transito é feito pela policia militar dos
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estados, nas cidades e rodovias/estradas
municipais, pela Policia Militar Rodoviaria
Federal, nas rodovias/estradas federais e pela
policia  Rodoviaria dos Estados, nas
rodovias/estradas estaduais.

A documentacdo dos acidentes € realizada
pela policia no local do acidente quando ha
vitimas, sejam nado fatais ou fatais, ou que
tenham veiculos oficiais envolvidos, através
do Boletim de Ocorréncia (BO). Segundo
FERRAZ; RAIA JUNIOR; BEZERRA (2008) nos
acidentes sem vitimas, se necessario para
efeito de acionamento de seguro ou outro
motivo, os envolvidos devem comparecer a
um posto da Policia Militar e registrar o
acidente visando a elaboracdo do BO, sendo
que, neste caso, é feita a observacdo que o
documento foi preenchido com base nas
informaces dos envolvidos. Em algumas
policias militares ¢ a PRF, no caso de
acidentes sem vitimas, é possivel fazer
registro dos acidentes de transito via internet.

De acordo com FERRAZ: RAIA JUNIOR;
BEZERRA (2008), o BO ¢ utilizado para
diversos fins: constituicdo de banco de dados
dos acidentes visando a elaboracdo de
diagnéstico e de plano de acbes para reduzir
a acidentalidade viaria. Sabe-se que muito
dos acidentes de transito no pais, sobretudo
quando ndo ha vitimas, ndo séo reportados a
policia.

Quando o registro é feito no local pela policia,
as informacbes dos boletins costumam ser
mais precisas, porém, devido a falta de
sinalizacdo da quilometragem através de
marcos rodovidrios, o campo de localizacdo
do acidente é negligenciado pelos agentes,
dificultando a analise da localidade e possivel
ponto critico. No caso de registros de
ocorréncia mediante relato dos envolvidos, as
informacdes costumam ser imprecisas e
tendenciosas, nao constituindo material
confiavel para fins de investigacdo das
causas e fatores determinantes dos
acidentes. (FERRAZ; RAIA  JUNIOR;
BEZERRA, 2008)

2.4 UTILIZAN\QAO DO GPS PARA
DETERMINACAO DO LOCAL DE ACIDENTE

O Sistema de Posicionamento Global (GPS)
foi projetado pelo Departamento de Defesa
dos Estados Unidos da América para oferecer
a posicdo instantanea, bem como a
velocidade e o horario de um ponto qualquer
sobre a superficie terrestre ou bem proxima a

ela em um referencial tridimensional.
(LETHAM, 1996)

E amplamente utilizado na 4rea de
transportes, como  logistica, aviacéo,
navegacdo maritima, para obter informacdes
acerca de sua posicdo, possibilitando outras
informagdes como o conhecimento de tempo
do percurso, velocidade e direcdo do seu
deslocamento.

O registro de ponto de GPS pode ser feito
atualmente por equipamentos especificos ou
até mesmo por “smartphones”, que contém
essa tecnologia. Para demarcar o local do
acidente, bastaria acessar o GPS e apontar
as coordenadas para o registro do BO, ora
por meio manual, o qual sera digitado
posteriormente, ora por anotacado digital,
enviada automaticamente a um banco de
dados.

2.5 SOFTWARES SIG PARA A
LOCALIZAGAO DOS PONTOS CRITICOS

Apdés a obtencdo das coordenadas, o
tratamento adequado para os dados do BO é
a insercdo em um Sistema de Informacgao
Geogréfica (SIG), que pode ser definido
como:

“.conjunto de programas, equipamentos,
metodologias, dados de  pessoas,
perfeitamente integrados, de forma a
tornar possivel a coleta, o armazenamento,
O processamento e a analise de dados
georreferenciados, bem como a producao
de sua aplicacao’(TEIXEIRA, MATIAS,
MORETI (1995)

Como citou os aludidos autores anteriores, 0
SIG permitird a visualizagdo de informacdes
de um evento e a realizacdo de operacdes
espaciais, mas para isto é necessario que se
estabeleca uma ligagdo dos dados
referenciados linearmente as suas
representacdes cartogréficas, o que exigira a
conceituacédo de um modelo de dados.

Os Sistemas de Informacédo Geografica (SIG)
correspondem as ferramentas
computacionais de Geoprocessamento, que
permitem a realizacdo de  “analises
complexas, ao integrar dados de diversas
fontes e ao criar bancos de dados
georreferenciados”(CAMARA et al., 2001).
Para ARONOFF(1989), os SIG, projetados
para a  entrada, 0 gerenciamento
(armazenamento e recuperacdo), a analise e
a saida de dados, devem ser utilizados em
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estudos nos quais a localizacdo geografica
seja uma questdo fundamental na analise,
apresentando, assim, potencial para serem
utilizados nas mais diversas aplicacdes.

O maior proveito dessas tecnologias s6 pode
ser obtido através de integracdo entre elas,
ressaltando a importancia do
desenvolvimento de uma base de dados
comum com a utilizagcdo das coordenadas
levantadas por GPS. A importancia do
trabalho ¢é relacionar as informacdes do
banco de dados com as feigbes encontradas
no campo, o que foi conseguido através das
coordenadas fornecidas pelo GPS. (MAXION,
2009)

Apdés o processamento dos dados e
aproveitando-se da crescente demanda e da
facilidade de divulgar informacdes pela
internet importantes bancos de dados
internacionais de acidentes de transito
procuram fornecer informacdes aos
pesquisadores, aos gerenciadores das
politicas publicas, as seguradoras € aos
demais interessados atraindo cada vez mais
usuarios aos seus sistemas, principalmente
com a finalidade de possibilitar comparacdes
estatisticas entre as mais diversas situacoes.
(JUNIOR; GNECCO; BRAGA, [s.d.])

2.6 ESTUDO DE CASO E NOVO SISTEMA DE
OBTENGAO DE DADOS

Produtos independentes, publicos ou de
cunho académico que envolve o uso de GPS
surgem pelo pais pontualmente. Os estudos
visam pontos diferentes a localizacdo de
pontos criticos, todavia todas as informacdes
coletadas podem ser multidisciplinares.

Um deles é o exemplo das Prefeituras de Belo
Horizonte e Olinda, que em 2006, equiparam
as viaturas do Servigco de Atendimento Mével
de Urgéncia (SAMU) com aparelhos GPS
para registrar pontos de acionamentos
registrando variaveis tipo de ocorréncia, dia
da semana, tipo de causa clinica, tipo de
causa externa, tipo de acidente de transporte
e veiculo envolvido, criando um banco de
dados para uso em SIG. Desde entdo
diversos estudos estdo sendo realizados,
principalmente voltados para a area de
saude, como a distribuicdo dos atendimentos
por setores municipais, para minimizar o
tempo de transporte do usuario.

Conforme CHAGAS (2012), foi realizado no
Estado de Alagoas, que possui 1,3% da
malha viaria federal do pais, e com a

quantidade  de  mortes no  transito
correspondentes a 1,8% do total,
aproximadamente 150 mortes/ano, através da
Operacédo Integrada RODOVIDA, realizada
pela PRF, cujo trabalho tem como principal
objetivo  identificar, através dos de
coordenadas geograficas dos GPS instalados
nas viaturas e do SIG da PRF, os principais
trechos criticos para a ocorréncia de
acidentes de transito e com mortos e feridos
graves nas rodovias federais de Alagoas,
sugerindo acgdes, tanto por parte do
Departamento Nacional de Infraestrutura de
Transporte  (DNIT), como pela Policia
Rodoviaria Federal (PRF). O resultado obtido
foi experimental e ndo ha dados conclusivos
disponibilizados para consulta.

Contemporaneamente, em dezembro de
2014, o DNIT langou um aplicativo chamado
“DNIT Movel” para sistemas “Android” e “I0S”
de “smartphones”, o qual é possivel cadastrar
um ponto, através de coordenadas
geogréficas ou manualmente, de pontos
criticos, como barreiras e colisbes, com a
possibilidade de anexar fotos. Porém n&do ha
sistematica para a disponibilizacdo dos dados
para os érgaos e populacao.

3.CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Para que se possa ter éxito na localizacdo
precisa dos pontos de acidentes de transito
para o estudo de pontos criticos em rodovias
e sua evolucdo, e também para os estudos
multidisciplinares que porventura sejam
efetuados, é necessério entrar em alguns
pontos:

=  -A criacdo de um banco de dados
Unico ¢é uma necessidade, ja que
atualmente os o¢rgdos que produzem
estatisticas de acidentes, como DETRAN,
PRF e BPM, ndo possuem as mesmas
setorizacBes regionais que 0s segmentos
rodoviarios. Para solicitar tais dados é
necesséario contactar, na maioria das
vezes, mais de um 6rgdo para fazer uma
andlise consistente dos locais de
acidentes;

=  -Necessidade de normatizacdo de
obtencdo dos dados para abastecer o
banco de dados e criacdo de programas
de compilagdo utilizando o sistema SIG,
levando em consideragdo as novas
tecnologias;

= Certificagc8o e credenciamento de
instituicbes para insecdo de dados ja
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processados por SIG para aliementacao
do banco de dados, como por exemplo,
prefeituras, universidades;

-Com o} conhecimento das
coordenadas ndo é necessario esperar
pelo projeto de restauracdo para o
levantamento dos pontos ou segmentos
criticos aplicar medidas mitigadoras ou
corretivas nos locais de maior incidéncia, a
superintendéncia regional da federacéo ou
dos estados teriam como fazer um
mapeamento dos pontos criticos em
pequenas escalas de tempo (sugestao de
seis em seis meses, dependendo da
importancia e da classe da rodovia), que,
aliados as informagdes coletadas e visita
ao local, permitiiam a definicdo da
melhoria de baixo custo a ser aplicada
dentro da propria manutencao e conserva
do trecho estudado, como sinalizacao,
implantacdo de barreiras, redutores de
velocidade etc;

-Com a manipulagdo dos dados
fornecidos pelo SIG é possivel direcionar
de forma racional os investimentos nas
medidas corretivas e mitigadoras;

-O ponto de coordenada geogréfica
fornecido pelo GPS ajuda no
monitoramento da ac&o mitigadora do
ponto critico, ou seja, € um indicador de
que o problema foi ou ndo solucionado
através da comparacéo antes e depois ou
pela comparagéo ao longo do tempo;

-Aumento do numero de viaturas e
contingente nas PRF e BPM para
atendimento de ocorréncias, devidamente
equipadas, para que o banco de dados
seja 0 mais preciso possivel;

-Propor  politicas para que as
seguradoras ou empresas privadas de
resgate veicular que tivessem o sistema de
GPS para que disonibilizassem ao 6rgao
publico ou a um banco de dados central,
caso venha a existir, a localizagdo do
acidente quando de baixa gravidade, ou
seja, sem vitimas,para dar validade aos
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Capitulo 20

Resumo: Os automdveis a muito tempo deixaram de ser itens de luxo, para se
tornarem uma necessidade no dia a dia de qualquer pessoal. Apesar da
disponibilidade dos transportes coletivos, a comodidade ofertada por veiculos
particulares chegar a valer o preco de andar dentro de um meio de transporte mais
seguro e confortavel. Esse € o principal motivo pelo qual a oferta de servicos de
transporte executivo tem crescido sobremaneira nos ultimos anos. Porém, do
mesmo modo que existem os beneficios, os veiculos automotores também séo
multiplicadores de poluentes, comecando pelos combustiveis fésseis necessarios
para o funcionamento do motor, € no uso dos diversos 6leos lubrificantes. Desse
modo, 0 artigo apresentara uma maneira objetiva de reaproveitamento das sobras
de Oleo existentes nos recipientes, garantindo que esses, ndo venham a poluir o
meio ambiente. Para esse fim, o artigo contara com a apresentacédo de técnicas da

gestdo da qualidade atreladas a normativas especificas de protecéo a natureza.

Palavras-chave: Lubrificante. Reaproveitamento. Adequacao.



1. INTRODUGAO

Os variados tipos de oleos lubrificantes,
possuem uma relevancia sem limites no meio
do ramo da metallrgica, mais precisamente,
tém a funcdo de amenizar o atrito entre as
partes moéveis, de maneira a reduzir conter o
desgaste em excesso, garantindo a vida util
do produto. Para os veiculos automotores,
aparece como o item de maior criticidade em
relac&o a processos de manutencéo, onde os
lubrificantes aplicados nos motores, por
exemplo, apresentam limite de utilizagdo
maxima, relacionados a quilometragem, de
maneira que na ocorréncia de nao
substituicdes, diversos problemas podem ser
gerados, causando prejuizos distintos.

Apesar dessa importancia a vida moderna
rotineira, os oleos lubrificantes s&o derivados
do petrdleo, oferecendo alta agressividade ao
meio ambiente, com niveis de poluicdo que
podem dizimar vidas naturais, impedindo o
avanco de condicdes ambientais que s&o
primordiais para o sustento da flora e fauna.

A empresa pesquisada, atua no seguimento
de troca de fluidos automotivos na cidade de
Manaus, no mercado a cerca de 20 anos, €
uma organizacdo estruturada e bastante
reconhecida entre os clientes, pela eficiéncia
com o qual realizada seus servicos,
funcionando de segunda a séabado, recebem
diariamente cerca de 100 clientes para troca
principalmente de dleo lubrificantes do motor
e cambio. Com essa quantidade expressiva
de consumidor, a empresa ainda possui
parcerias comerciais com gigantes do ramo.

Além disso, seguem rigorosamente 0s meios
de coleta fluidos removidos, tendo assim,
destinacao correta. Porém, notou-se que 0s
recipientes os dleos, ndo s&o totalmente
esvaziados no ato da troca, de maneira ficam
sobras consideraveis nas garrafas, parte
disso, ocorre pela agilidade da qual o
operador deve ter, devido ao alto fluxo de
clientes, no entanto, a principal causa, esta
relacionado com sua caracteristica de
viscosidade, que apresenta certa resisténcia
perante a gravidade. Dessa maneira, o artigo
apresentara meios Qque garantirdo o
reaproveitamento dessas sobras de
lubrificantes, para utilizagdo méaxima desses
fluidos, evitando o menor contato possivel
com o ambiente e condi¢bes de reciclagem
das garrafas.

Como maneira de atingir esse objetivo, o
artigo ainda contara com o suporte de
técnicas da gestdo da qualidade, ligadas a

normas ambientais que de maneira precisa,
apresentardo  condicbes adequadas e
sistematicas, sem que exista desperdicio
financeiro de qualquer tipo de natureza.

2. OLEOS LUBRIFICANTES

Os Oleos lubrificantes sdo derivados do
petréleo, onde em sua composicéo, apresenta
Oleos bésicos mais os aditivos. A principal
funcao dos o6leos lubrificantes, é a reducdo do
atrito entre as pecas metdlicas, de maneira a
evitar desgaste precoce nos componentes,
levando esses a terem a vida Util,
devidamente adaptada ao uso do qual foi
ofertado, basicamente, esta presente em
todos 0s meios de aplicacdo do ramo
metallrgico. No setor automotivo, ganhou um
destaque  essencial, agregando  valor
consideravel ao veiculo.

O sistema de lubrificagdo do motor garante
que todas as suas pecas moveis,
especialmente pistdes, virabrequins, eixo do
comando de valvulas, bielas e tuchos -
funcionem sem que as superficies de contato
entre eles e demais componentes realizem
muito atrito entre si, diminuindo assim os
desgaste elevado e superaquecimento. O
sistema de lubrificacao tipico de um motor é
composto por diversos componentes que
fazem circular 6leo no sistema, controlam a
pressdo do mesmo e fazem a sua filtragem de
maneira que ocorra uma lubrificacao
adequada em todas as éareas de atrito, sob
todas as condicdes de funcionamento. (MAIA,
2009).

Situacées semelhantes as do motor,
ocorrerem em outras partes do vefculo, como
€ 0 caso da caixa de cambio, popularmente
conhecida como caixa de marcha,
responsavel por dar forca e aumento de
rotacdo a veiculo. Funciona por meio de um
jogo de engrenagem, porém, ao contrario do
que acontece no motor, as partes trabalham
meramente mergulhadas no Iubrificante,
dessa maneira, apresenta um sistema de
arrefecimento, menos complexo.

Segundo Filho (2010), existem algumas
classificacdes mais especificas desses fluidos
lubrificantes: Os minerais - produzidos
diretamente a partir do petréleo; Sintéticos —
desenvolvidos em laboratérios principalmente
para atender aos motores mais potentes;
Semissintéticos — composto por parte mineral
e parte sintético, onde as duas composi¢coes
formam um produto bastante resistente.
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Dentro dessas classificacfes, existem outras
subclassificagbes, relacionadas com a
viscosidade do produto, onde esses por sua
vez, séo diferenciados de acordo com o SAE
(Society of Automotive Engineers), onde por
meio desse para motores, existem descricdes
especificas  associados as  condigdes
climaticas: Oleos de Verdo - SAE 20, 30, 40,
50, 60 e Oleos de Inverno: SAE OW, 5W, 10W,
15W, 20W, 25W. Para o cadmbio, ndo existem
classificagbes de climas, sendo que quase
todos os fabricantes recomendam a utilizagéo
do SAE 90 como padréo.

3. SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL

O Sistema de Gestdo Ambiental (SGA), séo
convengdes, direcionamentos € demais
procedimentos técnicos que proporcionam as
empresas uma melhor integracdo com o meio
ambiente, sem a ocorréncia de agressfes e
degradacdes da natureza. A norma que rege
mundialmente os padrdes ambientais, s&o
estruturados por meio da ISO 14001,

A parte de um sistema de gestdo de uma
organizacédo utilizada para desenvolver e
implementar sua politica ambiental e
gerenciar seus aspectos ambientais: Conjunto
de elementos inter-relacionados utilizados
para estabelecer a politica € os objetivos e
para atingir esses objetivos; inclui estrutura
organizacional, atividades de planejamento,
responsabilidades, praticas, procedimentos, e
recursos. (IEL, 2013, p.12).

O SGA, ainda atua em parceria com
entidades publicas, no controle de poluentes
emitidos pelas empresas sejam comerciais ou
industrias.  Geralmente com a prévia
apresentacdo de cartilhas e demais meios
informac&o, os gestores da organizagdes, sao
devidamente informados dos riscos de suas
atividades, onde em contra partida, exige-se
apresentacao de projetos de sustentabilidade,
ou mesmo de acbes que comprovem com
veracidade, o controle eficiente dos produtos
nocivos. No meio comercial, geralmente as
oficinas mecénicas e postos que trabalhem
com troca de fluidos, recebem constantes
auditorias, do qual a intencdo, e de protecao
plena ao meio ambiente.

Os impactos ambientais oriundos das
atividades da troca de 6leos lubrificantes nos
postos revendedores de combustivel, a
metodologia de avaliagdo dos impactos
ambientais provenientes das atividades e a
identificagdo/avaliagcdo  dos  riscos  de

seguranga €  conservagdo  ambiental
associadas as atividades operacionais e as
instalagbes precisam ser analisados. A
atividade de troca de dleo lubrificante gera
residuos que podem ocasionar impactos no
meio ambiente se ndo forem tomadas as
devidas precaucOes. Estes residuos sé8o o
6leo lubrificante usado e as embalagens
utilizadas com residuo de 6leo lubrificante
aderido as paredes das embalagens.
(NOPPERT, 2008).

Uma das atividades obrigatérias para esse
tipo de atuacéo, trata-se da reciclagem tanto
dos fluidos desgastados e filtros, como de
suas embalagens. Em alguns casos, o0s
fabricantes desses itens, possuem programas
de coletas visando o reaproveitamento de
parte significativa, onde uma de suas
exigéncias, é o preparo correto desses
componentes, ou seja, sem impurezas.

4. GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

A Gestdo da Qualidade Total, tornou-se tédo
importante para as empresas do século XXI,
que tem seu marco registrado conhecido
como a quarta Era da Qualidade, onde
diversos outros conceitos foram aprimorados
ao longo dos ultimos séculos, de maneira que
0 seu conjunto, transformou-se em um sistema
de extrema relevancia as metodologias e
direcionamentos que serdo aplicados em uma
organizacéo.

O conceito de qualidade total ¢ amplo e
dindmico. Em principio quando se fala em
qualidade nos negdcios de uma organizagao
fala-se em uma filosofia de gestdo na qual se
busca a exceléncia nos resultados em todas
as areas de atuagcdo da organizagao,
permitindo a cada funcionario pensar no
aprimoramento continuo da qualidade do
negécio como meio possibilitador da
adequacdo dos produtos e servicos as
exigéncias dos clientes, pois no atual contexto
de competitividade sobrevivi a organizagao
que apresentar melhores produtos ou
servicos, ou seja, aquela que inicialmente
proporciona melhores condi¢cbes de trabalho
para seus funcionarios, aquela que observa a
informacao como veiculo de diminuicao de
incertezas [...]. (LIMA, 2011).

Antes da Gestdo da Qualidade Total, a
qualidade de determinada empesa era
medida de acordo com 0O seu processo
produtivo, ou seja, a qualidade em si era
difundida, somente no setor da produgao, de
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maneira que para os demais, quase nunca
existia um padrao estabelecido. Esse conceito
mudou drasticamente, onde as mesmas
exigéncias de qualidade, s&o cobradas em
todos os setores. Outro ponto interessante,
demostra que na Gestdo da Qualidade Total,
os clientes, internos e externos, passaram a
ter voz e poder de mudar determinados
projetos.

De acordo com Ricardo (2010), os projetos de
melhoria nunca tiveram tanta relevancia
dentro de uma organizacdo, gestores
impulsionam seus colaboradores a
apresentarem ideias que possam apresentar
uma melhoria expressiva, sendo desde a
reducdo de custo, a agilidade na execucao
de tarefas.

Tendo em vista, o grande apelo a atividades
de melhoria continua, a Gestdo da Qualidade
Total ampliou ainda mais a utilizacdo das
ferramentas da qualidade, vinculadas a
sistemas que atuam no acompanhamento
desses procedimentos. As ferramentas sdo
empregadas para identificacéo de
determinada  oportunidade, = mensuracéo
dessas, e de acordo com uma série de
levantamento de dados, estruturacdo do

projeto. Dentre essas ferramentas, destaca-se
o gréfico de Pareto como um excelente
demonstrativo de prioridades, além de
indicador de desempenho, por outro lado a
organizacdo da proposta, poder criada a
partir do SW2H.

5. ESTUDO DE CASO

A viscosidade do dleo lubrificante,
naturalmente apresenta determinada
resisténcia em relacdo a gravidade, de
maneira que mesmo na ocorréncia de virar de
cabeca para baixo seu recipiente,
determinada quantidade continuara residindo
dentro da garrafa, onde apenas saira
completamente, em horas apés a acdo de
tender a salda do fluildo para baixo. A
empresa onde o artigo de desenvolve, possui
um alto indice diario no recebimento de
clientes, para trocas de lubrificantes e filtros
nos motores e cambios, a tabela a seguir,
demostra como as atividades geralmente
ocorrem, para comercializacdo de fluidos
para motores de veiculos de passeio, onde a
observagéo ocorreu na segunda semana de
setembro de 2017.

Tabela 01: Recebimento semanal de clientes — 6leo e filtro do motor

Veiculos de Passeio

Quantidade de 6leo por motor

Total Comercializado

(litros)

Segunda-feira 37 3,5 129,5
Terca-feira 28 3,5 98
Quarta-feira 41 85 143,5
Quinta-feira 27 35 94,5
Sexta-feira 33 3,5 115,5
Sabado 45 3,56 157,5
Total 211 21 4431

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017

Dentre a quantidade apresentada na Tabela
01, alguns clientes além de solicitarem troca
do odleo e fitro do motor, optaram

complemento de fluido na caixa de cambio.
Para apresentacdo desses, elaborou-se a
Tabela 02.
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Tabela 02: Recebimento semanal de clientes — 6leo e filtro do motor e cambio

DIA VEICULOS DE QUANTIDADE DE OLEO TOTAL
PASSEIO POR CAMBIO (litros) COMERCIALIZADO

Segunda-feira 19 1 19
Terca-feira 21 1 21
Quarta-feira 15 1 15
Quinta-feira 28 1 28
Sexta-feira 31 1 31
Séabado 27 1 27

Total 141 6 846

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017

Com todo esse total de litros de Oleos
lubrificantes comercializados, estima-se que
exista perda expressiva no acumulo de
sobras que ficam no recipiente. Para fins de
reciclagem das garrafas, esse acumulo pode
ser considerado como impurezas, devido a
estrutura fisica do d6leo, ndo ser compativel
com estrutura dos recipientes. De outro modo,
essa mesma sobra de dleo, pode ser
reaproveitada, apresentando determinada
quantidade ao consumidor como cortesia
para complemento do fluido, situacdo que
poderia ser explorada de modo a atrair mais
clientes bem como estratégia de fidelizagéo.

6. PROPOSTA DE MELHORIA

Para um melhor entendimento do processo,
elaborou-se a tabela a seguir, informando
quais s8o as etapas necessarias entre o inicio
das atividades e término de todo o processo
de trocas dos fluidos. Vale ressaltar, que a
empresa nado trabalha com procedimentos de
manutencdo, todas as suas acdes sao
pertinentes somente a substituicdo do 6leo e
troca de filtros.

Tabela 03: Etapas do processo

SQC Atividade Observacao

. o . . . Empresa n&o atua na modalidade de agendamento,
Cliente se dirige a loja onde é organizado de : : )
1 assim, existe um colaborador responsavel pela
acordo com a ordem de chegada o
organizagao conforme a ordem de chegada
. . . . O profissional é instruido a verificar o adesivo de
Cliente informa ao profissional de troca, o tipo N . ~
2 de substituic&o que deseja realizar substituicao, para confirmacgéo do tempo de
validade dos fluido a ser substituido
Profissional informa ao cliente a quantidade e Os profissionais recebem treinamentos e
3 modelo dos itens que serao necessarios reciclagens referente ao tipo de fluido mais
adquirir adequado ao veiculo em servigco
Nesse processo, os profissionais do balcao
4 Cliente se dirige ao balcao de pedidos, onde | solicitam a quilometragem atual do veiculo, onde Ihe
informa os itens que serdo adquiridos entregam um novo adesivo com informativos para a
proxima substituicdo
e Ry e Inicia-se o0 processo de substituicdo, com atencao
Produtos sé&o direcionados ao profissional de ~ ; L
5 troca P para os padrdes de qualidade exigidos pela
empresa

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017

Em média, o tempo necessario para
conclusdo de todo esse processo, gira em

torno de 20 minutos, considerando desde a
chegada dos clientes, estd a liberacdo do
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veiculo. Existem algumas particularidades em
relacdo a algumas montadoras, o que
acarretam em acréscimos de tempo nessa
estimativa, deixando a atividade mais extensa.

A tabela a seguir, foi elaborada considerando
cinco marcas de veiculos que mais existe
procura.

Tabela 04: Tempo de execucéo

‘ Tempo em Minutos

. Substituicao do 6leo + Complemento de Filtro de ar + filtro de
Fabricante ) . P . Total
filtro 6leo no cambio combustivel

Chevrolet 10 2 3 15

Fiat 10 3 5 18

Volkswagen 12 3 6 21

Ford 12 4 8 19

Peugeot 10 4 6 20

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017

Os veiculos do fabricante Volkswagen e
Peugeot, possuem uma série de capas
protetoras entre os filtros e bujdes para
remocéo dos itens desgastados, as demais
marcas possuem acesso mais facilitando,
dentre esses, a marca Chevrolet, é o que mais

facilita para o tipo de atividade da empresa. O
grafico de Pareto a seguir, foi elaborado
durante a semana da pesquisa, em
comparacido quantidade total de veiculos e
suas respectivas marcas.

Figura 01: Grafico de Pareto — Veiculos vendidos

45 120%
40
100%
35 100%
30 80%
25 o
20 60%
15 40%
10
17 %,
5 20%
0 0%
Fiat - Siena Volkswagen - Gol Ford - Fiesta Chevrolet - Corsa  Peugeot - 206
mmm Quantidade  =@=% Acumulado
Fonte: Adaptado de Rocha, 2017
Aponta-se pelo gréfico de Pareto que entre os clientes a serem atendidos, bem como

veiculos populares mais atendidos, Siena e
Gol estéo a frente, onde o tempo de servigo
para um é 18 e 21 minutos respectivamente.

Considerando uma utilizagdo completa dos
Oleos, 0s recipientes deveriam ficar em
posicdo de derramamento, por pelo menos 45
minutos, tempo médio para garantia de todo o
escoamento. Porém, tal prética torna-se nao
aplicavel, considerando o grande nimero de

demais afazeres que o0s proprietarios o0s
veiculos possam ter.

Dessa maneira, 0 artigo concentrara esforgco
em um plano de melhoria que traga algum
tipo de beneficio a empresa, sem que
comprometa ©0s andamentos normais do
processo de execucdo dos  servicos
apontados.
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7. PLANEJAMENTO DA PROPOSTA

Evidenciou-se nos dias da pesquisa, que
apo6s a utilizacdo dos recipientes, os mesmos
s&0 agrupados devidamente tampados dentro
de tambores metélicos de 500 litros, de
acordo com a marca € modelo dos fluidos,
onde ao fim de cada expediente, uma

empresa  terceirizada  responsavel  por
reciclagem, recolhe esses itens. Essa
separacéo ocorre, devido a recomendacgdes
da empresa coletora.

Assim, para estruturacdo da proposta,
utilizou-se a ferramenta 5W2H.

Tabela 05: 5W2H

Reaproveitamento do acumulo de sobras de 6leos nos recipientes

O que sera feito? Quem fara? Quando? Onde? Como? Qg
custa?
, As grades seréo - Valor
Confeccionar 5 utilizadas para organizar unitario
grades uniformemente os R$65,00
acumuladoras de Gerente de recipientes, onde quando
recipientes de servicos em . . atingirem o limite maximo, - Valor
éleo e Prazo final Saldo de - Total
supervisdo a 16/10/17 servicos serao gllradas de poqta R$325 00
empresa para baixo, de maneira '
terceirizada que todo dleo restante,
: caira em um funil tendo
Confeccionar como base um tambor
base com haste apara acumular as sobras R$
onde a grades 150,00
serdo acopladas

Fonte: Adaptado de Rocha, 2017

Considerando que o tempo atual para
execucdo dos servicos € critico, as grades
acumuladoras permitirdo que a retirada total
das sobras de 6leo, mesmo apods a finalizac&o

dos servicos pertinentes as atividades da
empresa. Para melhores explicacdes e
contextualizacdo da proposta de melhoria,
elaborou-se a tabela a seguir.

Tabela 05: Execucéo do plano de melhoria

Atividade

Agrupar uniformemente o0s
recipientes dentro das
grades

Observacao

As grades seréo confeccionadas para as seguintes
especificagées em metros: 0,4 x 1 x 0,6. Como as medidas
dos recipientes sdo bem proximas, estima-se que por
gradem podera ser agrupado até 20 recipientes

Girar a grade de maneira
que a abertura dos
recipientes, figuem para
baixo

O derramamento ocorreré dentro de um funil ja existente na
empresa, onde este por sua vez, levara as sobras para um
tambor metalico de 200 litros para armazenamento

Em periodo de 2 horas
remover 0s recipientes, e
iniciar deixando espago na
grade para uma nova
remessa

Esse periodo serd o suficiente para que toda a sobra
escorra em sua totalidade, onde o processo devera ser
renovado a cada esse espaco de tempo

Retirar o 6leo armazenado
no tambor para utilizacao de
acordo com a definigéo
prévia

Sequéncia
1
2
3
4

Para retirar o 6leo acumulado, a empresa disponibiliza de
uma bomba elétrica

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017
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A figura a seguir demostra como ficaria a
estruturagcédo desse projeto, que aproveitaria
um espaco no saldo de servigos, de maneira

que n&o acarretaria na reducédo do layout
funcional do ambiente de atividades.

Figura 02: Visualizagéo estimada do projeto instalado

Fonte: Adaptado da internet, 2017

Em um calculo imediato sobre o quanto
poderia ser acumulado, estima-se que
semanalmente, cerca de 2 litros de Oleo
poderiam ser recuperados. Ressaltando que
ndo haveriam custos quanto a aquisicao dos
funis e tambores, pois, existe um grande
estoque desses itens na empresa.

8. CONSIDERACOES FINAIS

Com as devidas aplicagdes conforme
informado no 5W2H e Tabela 05, a empresa
aumentara sua contribuicdo de protecao do
meio ambiente, de maneira a elaborar uma
espécie de filtro, evitando que o 6leo como
solugéo altamente poluente, agrida a natureza
e todos os demais organismos necessarios
para a vida.

Do mesmo modo, o projeto servira de
evidéncia como melhoria continua, as
constantes auditorias ambientais realizadas
pela prefeitura de Manaus, que costumam ser
bastante exigentes. Onde na ultima realizada
em 27/01/2017, houveram cobrancas para a
implantacdo desse tipo de acgdes, pois de
acordo com os documentos da prefeitura, o
registro de atividades de melhoria no local,
estavam datadas no ano de 2012.

Houve imediata aprovacdo do projeto por
parte da gerencia, que demostrou animagao
em ver as agdes em funcionamento de
maneira efetiva. Uma das preocupacdes, foi
guanto a mistura de O6leo que poderia

acontecer, principalmente, entre os fluidos do
motor e da caixa de cadmbio, porém, aponta-
se que atualmente, ja existem acdes contra a
mistura de recipientes no tambor, situacao
que apenas iria se repetir com a utilizacao
das grades, porém, mesmo assim, o gerente
de servicos ficou responsavel em manter um
controle mais efetivo dessa atividade, uma
vez que 0 as sobras, serdo reaproveitadas.
Um projeto derivado de uma oportunidade de
melhoria, para ser efetivo e justificavel, deve
unir de maneira plena a postura da empresa
em relacdo as possiveis adversidades
associadas ao seu meio de atuacado, de modo

que suas implicacGes resultantes, Ihe
oferecam ferramentas necessérias, para
futuros guestionamentos agregados

cobrancas de diversas naturezas.

O investimento para sua efetivagdo ndo
necessariamente precisa ser de alto custo,
porém, obrigatoriamente deve ser funcional.
Assim, a elaboracdo o artigo atingiu sua
parcela de relevancia para a empresa
pesquisada e sociedade, demostrando que
acbes consideradas simples, para podem
causar um impacto muito grande em ambitos
distintos, e por vezes servindo de exemplo
para demais organizacbes do ramo. O
proprietario da empresa afirmou que parte do
material coletado sera comercializado e o
valor dividido entre os profissionais que atuam
no servico, como maneira de incentivo a
continuidade das acfes aprovadas por meio
da elaboragéo do artigo.
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Capitulo 21

Resumo: O presente artigo tem como objetivo evidenciar a importancia do
conhecimento frente as estratégias de operacdes tendo como base de andlise a
matriz importancia-desempenho e os critérios competitivos de mercado. O estudo
visa também contribuir com o levantamento dos principais critérios especificos da
area € medidas para a construcdo de uma estratégia de producdo e operacéo
eficiénte para a empresa do ramo alimenticio aqui analisada. Os procedimentos
metodoldgicos utilizados foram mapeamento do processo produtivo da empresa,
pesquisa bibliografica e percepgéo dos clientes. Com a utilizacdo da ferramenta
matriz importancia-desempenho foi possivel avaliar o desempenho atual da
empresa, a prioridade de cada criterio analisado para os clientes e as acoes
estratégicas de melhoramento a serem tomadas. A partir da analise concluiu-se
que a empresa adota como estratégia a fidelizagdo de clientes através de preco e
qualidade dos produtos. A analise identificou também os critérios competitivos que
deveriam ser priorizados pela empresa, considerando a metodologia utilizada de
valor percebido pelo cliente e desempenho com relacdo a concorréncia. Como
resultado, os proprietarios € administradores da empresa puderam visualizar as

alternativas estratégicas para a melhoria de suas operacoes.

Palavras chave: Operacoes, Critérios competitivos, Importancia, Desempenho.



1 INTRODUGAO

A estrutura de uma empresa é a primeira
percepcao que o cliente tera do servico, ela
deve estar dentro daquilo que é
minimamente esperada de uma empresa na
sua area de atuacdo, garantindo que a
experiéncia seja completa e que o cliente se
sinta a vontade, a organizac&o deve estar de
tal modo que o cliente seja capaz de
identificar o que ele quer, sem que ele tenha a
sensacéo de estar perdido, desse modo deve
haver facilitadores para que o cliente
identifique o que procura com facilidade.

Devido a grande competitividade entre as
organizacdes e as elevadas exigéncias dos
clientes, o controle e a avaliacdo das
estratégias de operacdes dentro das
organizacbes tem se tornado a maior
preocupacdo dos gestores empresariais. A
estratégia de operacdes de forma sucinta
trata do conjunto de decisBes ligadas a
funcdo de producdo, responsavel por
satisfazer as demandas dos consumidores
por meio de uma producdo bem elaborada,
além da entrega de produtos e servicos.

O mercado de alimentos ¢ um dos mais
procurados € um dos que mais crescem no
mundo, o setor de alimentos representa cerca
de 10% do Produto Interno Bruto (PIB) do
Brasil, investir em um negdcio nesse ramo
pode gerar ¢timos resultados dentro de um
curto periodo de tempo. Slack e Lewis
(2009) destacam que a estratégia de
operacdes esta relacionada com o ambiente
empresarial como um todo, ndo somente
com os processos individuais, mas com o
processo de transformacdo total. Portanto,
entender a dindmica de mercado, sua
estrutura e exigéncias competitivas mostra-se
fundamentalmente estratégico para o setor
de distribuic&o alimenticia.

Este estudo foi realizado em uma empresa de
pequeno porte, distribuidora de produto para
panificacdo e confeitaria, com o objetivo de
analisar através da matriz
importancia/desempenho, as tomadas de
decisbes, os qualificadores e identificacdo de
clientela, a fim de mostrar sua situacdo em
relacdo aos seus concorrentes € as
exigéncias do mercado. Para isso foi
desenvolvido um mapeamento dos processos
produtivos e foram identificadas as estratégia
e critérios competitivos — qualificadores ou
ganhadores de pedidos — priorizados pela
empresa.

2 METODOLOGIA

Inicialmente, foram estabelecidos  o0s
conceitos  tedricos, fundamentados em
referéncias bibliograficas de gestdo do
conhecimento e estratégia de operacoes.
Ap6s a fundamentag8o, realizou-se um
estudo do caso com a aplicacao de
guestionarios e visitas, como principais
instrumentos de coletas de dados. Para o
estudo, elaborou-se um questionario alpha
destinado aos proprietarios da empresa para
obter dados especificos e mapear o
processo produtivo da mesma e também
outro questionario beta voltado para analise
perspectiva dos clientes. As entrevistas
tiveram o intuito de avaliar o desempenho
da empresa com relacdo aos critérios
competitivos. Logo, depois organizaram as
informacdes coletadas, possibilitando a
construgcdo  de tabelas da matriz
importancia-desempenho, de forma a
relacionar os critérios de desempenho
citados; analisando e avaliando a atuacéo
da empresa em relacdo ao mercado
competitivo, a fim de levantar propostas de
melhoria para a mesma.

2.1 ESTRATEGIA DE OPERAGOES

Estratégia de operacbes estd menos
relacionada com processos individuais e
mais com o processo de transformacao total,
ou seja, com 0 negdécio como um todo. Esta
relacionada com a forma como o ambiente
competitivo estd mudando € com 0 que a
operacdo tem de fazer a fim de atender
desafios atuai e futuros (SLACK; LEWIS,
2009). A estratégia em si tem como finalidade
determinar os objetivos gerais que direcionam
a empresa e planejar um caminho de
destaque para a empresa em longo prazo.

Deste modo, a andlise do meio em que a
empresa estd inserida, o conhecimento dos
concorrentes e clientes, € o que leva a
escolha da estratégia de operacdo a ser
utilizada e possibilita a definicdo das metas e
acdes para atingir os objetivos fins.

2.2 CRITERIOS COMPETITIVOS

Segundo, Slack e Lewis (2009), os critérios
competitivos se relacionam especificamente
a tarefa basica de atender as exigéncias dos
consumidores e contribuir para a
competitividade, assim, é necessario que
0s gestores das organizagoes
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compreendam 0s Objetivos de seus
stakeholders para estabelecer o0s seus
objetivos. Para facilitar a andlise dos

processos e as agdes a serem todas para

evolugéo, Slack e Lewis (2009) estabelecem
como critérios competitivos:  qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade e
custo, conforme detalhados na Tabela 1.

Tabela 1 — Critérios Competitivos

Critérios Competitivos

Produzir os produtos e servigcos de acordo com
as expectativas do consumidor. Pode ser:

Descricao

QleleEge desempenho, durabilidade, servi¢os agregados,
estética ou qualidade do produto percebida.
Entregar produtos ou servigcos dentro dos
prazos estipulados e corrigir eventuais defeitos

Velocidade imediatamente apds ocorrer. Pode ser:

Velocidade no atendimento ou velocidade de
entrega.

Confiabilidade

Principalmente uma questdo de cumprir as
datas e prazos estabelecidos com os
consumidores, além de garantir aos mesmos
uma confia nos produtos e servigos oferecidos
pela empresa.

Capacidade de trabalhar e oferecer diferentes
produtos e servicos para os clientes. Pode ser:

Flexibilidade Variedade no mix de produtos, varias formas de
pagamentos, flexibilidade de horario.
Custo Produzir produtos e servigos a baixo custo,

possibilitando a pratica de menores precos

Os critérios ganhadores de pedidos s&o
aqueles que contribuem para a realizacao
de um negdcio, em outras palavras, séo
considerados pelos consumidores como
razBes chaves para comprar o produto ou
servico (SLACK et al., 2009). Sdo aqueles
critérios que levam o cliente a preferir um
produto de uma determinada empresa em
relacdo aos produtos da concorréncia. Os
critérios qualificadores podem nado ser os
principais  determinantes do  sucesso
competitivo, mas também sao importantes,
uma vez que s8o o0s aspectos da
competitividade nos quais o desempenho da
producdo deve estar acima de um
determinado nivel para, pelo menos, ser
considerado pelo cliente (SLACK et al,
2009). S&o critérios nos quais a empresa
deve estar acima de um padréo minimo para
competir no mercado de atuacéo.

Tendo conhecimento dos fatores mais
importantes para os clientes, podemos definir

se existem e quais sdo os frade off dentro
da empresa. O conceito de trade off, implica
no fato que de a melhoria de um critério
podera implicar em um impacto negativo no
outro (PAIVA; CARVALHO; FENSTERSEFEIR,
2004).

2.3 MATRIZ IMPORTANCIA-DESEMPENHO

A importancia e o desempenho séo vertes
que devem sempre ser estabelecidas
antes da tomada de uma decisédo
importante dentro da empresa. Visto isso,
Slack (1994) utiliza a classificacdo de
importancia de critérios de Hill (1994) e
incorpora a ela a andlise comparativa de
desempenho, resultando numa das mais
conhecidas ferramentas de priorizagdo: a
matriz importancia-desempenho. Embora a
analise importancia-desempenho ja existisse
na época em que a matriz foi criada, Slack
(1994) introduziu a essa uma metodologia de
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facil compreensdo no  processo  de
formulacdo da estratégia de operacoes,
desenvolvendo uma  ferramenta que
representa uma importante contribuicdo para
a area.

Para uma melhor operacionalizagdo da
ferramenta, Slack (1994) criou duas escalas
de nove pontos, uma para a avaliacdo da
importancia de cada critério para o cliente
e outra para a avaliagdo do desempenho de
cada critério na empresa com relacdo a
concorréncia, assim os critérios competitivos

s80 avaliados e os resultados séo “plotados”
na matriz.

Inicialmente, realiza-se uma anélise dos
critérios competitivos quanto a importancia
para 0s consumidores. A escala de 9
pontos, é discriminada e dividida em trés
categorias de fatores competitivos
(ganhadores de pedidos, qualificadores e
menos importantes) e divide cada uma
dessas em trés, representando posices forte,
média e fraca, conforme exposto na tabela 2.

Tabela 2 — Escala de importancia para os critérios competitivos

Importancia Nota |

Ganhadores de 1

Descricao
Fornece vantagem crucial

pedidos

Fornece vantagem importante

Fornece vantagem util

Estd a cima dos bons padrées

Qualificadores

Esta de acordo com os padrdes industriais médios

Esta pouco atras do restante das industrias

Menos

Pouco considerado, mas pode vir a ser importante

importantes

Raramente considerados pelos consumidores

O ON| OO B|wWN

Nunca considerados pelos consumidores

Fonte: Adaptado de Slack e Lewis (2009)

Em um segundo momento, € realizada
uma andlise dos critérios competitivos
quanto ao desempenho em relacdo aos
concorrentes. Para isso a escala é dividida
basicamente por meio

de um julgamento se o desempenho
atingido & melhor, igual ou pior do que
aquele de seus concorrentes, conforme
exposto na tabela 3.

Tabela 3 — Escala de desempenho para os critérios competitivos

Desempenho Nota Descricéo

Melhor que a 1 Consideravelmente melhor que a concorréncia
concorréncia 2 Claramente melhor que a concorréncia

3 Marginalmente melhor que a concorréncia

Igual a 4 Pouco a cima da concorréncia

concorréncia 5 Mais o menos igual a concorréncia

6 Ligeralmente pior que a média da concorréncia

Pior que a 7 Algumas vezes pior que a concorréncia

concorréncia 8 Geralmente pior que a concorréncia

9 Definitivamente pior que a concorréncia

Fonte: Adaptado de Slack e Lewis (2009)

A partir dessas avaliagbes, € possivel partir
para a terceira etapa, que consiste em
preencher a matriz importancia-desempenho,

mediante o posicionamento de cada
critério competitivo nesta, de acordo com a
sua pontuagéo.
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Figura 1 — Matriz importancia-desempenho

CRITERIO IMPORTANCIA | DESEMPENHO
Critério A 7 2
Critério B 5 3
Critério C 4 5
Critério D 2 8
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Fonte: Adaptado de Slack (1994)

A matriz importancia-desempenho é firmada
em duas vertentes, a importancia para o0s
clientes e o desempenho em relacédo a
concorréncia, a matriz também ¢ dividida

em 4 zonas de prioridade que nos
permitem interpretar a partir da matriz
formada a situacdo atual dos critérios

analisados dentro da empresa. As zonas
possuem 0s seguintes significados:

Zona de excesso? — O ponto de interrogacéo
€ importante, demonstra que o “excesso” ndo
€ uma constatagao, mas algo se averiguar. Se
alguns critérios que encontram nesta area,
isso mostra que o desempenho alcancado
esta talvez além do que o necessario.

Zona adequado — Critérios competitivos que
se encontram nesta d4area devem ser
considerados satisfatérios, a curto € no médio
prazo.

Zona aprimorar — Qualquer critério que se
encontre nesta area é um candidato a uma
melhoria ndo com uma prioridade extrema,

mas sim a médio prazo.

Zona de acao urgente — Esta area indica que
o desempenho do critério analisado esta
muito abaixo do esperado, dada a sua
importancia para o cliente, portanto é
necessaria uma agéo de melhoria urgente.

Todas essas informacdes nos permitem,
finalmente, definir as prioridades de
melhoramento que devem ser dadas a cada
critério competitivo.

3 ESTUDO DO CASO
DOURAPAN

A organizacao em estudo € uma distribuidora
de produtos alimenticios para panificacio,
cujo nome Dourapan, que atua no mercado
ha apenas 1 ano e possui somente uma sede
na cidade de Dourados — MS. A organizacao
possui capital fechado, dividido e controlado
apenas pelos dois soécios e fundadores da
empresa.

A EMPRESA

O foco da empresa é a venda de produtos
de panificacdo por atacado, realizando o
servico de entrega do produto ao cliente, no
entanto, com a sede fisica a empresa também
realiza a venda alguns produtos no varejo.
Atualmente a maior fonte de renda da
empresa é a venda de produtos por

atacado na regigo do estado.

Os gestores da empresa utilizaram de
conhecimento basico a partir de suas
experiéncias de vida, intuicbes (elementos
cognitivos) e profissionais, assim como a
observagdo empirica da concorréncia e
assim, buscou aplicar novas tecnologias na
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producdo e no investimento dos servicos
ofertados aos clientes.

O estoque da empresa é sazonal e de
ciclo, ou seja, o estoque funciona a partir
de uma pequena previsdo de demanda, e
como a empresa trabalha com diversos

produtos é mantido um ciclo de
mercadorias de acordo com a escala de
pedidos. No entanto, n&do existe um

responsavel apenas pela administracdo da
demanda e estoque, esse controle é feito
por parte dos proprietarios.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Seguindo a metodologia escolhida para a
elaboracédo a matriz impotancia-desempenho,
em um primeiro momento apds a realizacéo
de uma revisdo literaria, foram definidos os
critérios competitivos especificos da area de
atuac8o da empresa, através de uma analise
de mercado, sendo esses  critérios
ramificacdes dos critérios genéricos
estabelecidos por Slack e Lewis (2009). A
tabela 4 mostra como foram divididos os
critérios genéricos em critérios especificos da
area.

Tabela 4 — Critérios competitivos especificos

Critérios Competitivos
Especificos

Critérios Competitivos Tedricos

Qualidade

Qualidade do atendimento
Ambiente fisico

Velocidade

Agilidade do pedido
Processamento do pedido

Confiabilidade

Qualidade do produto Tempo
de entrega

Flexibilidade de pagamento Mix
de produtos Flexibilidade de

Flexibilidade quantidade Flexibilidade de
entrega
Custo Prego

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Ao fim da primeira etapa foi elaborada uma
lista contendo 11 critérios competitivos. Em
um segundo momento, foi realizada uma
avaliacdo afim de classificar cada um dos

critérios definidos dentro da escala de 9
pontos. Utilizando como base de analise o
mapeamento do processo produtivo e a
percepcado dos clientes.

Tabela 5 — Pontuac&o importancia e desempenho da empresa

Critérios Importancia Desempenho
Agilidade do pedido 2 3
Ambiente fisico 5 6
Flexibilidade de entrega 2 5
Flexibilidade de pagamento 2 2
Flexibilidade de quantidade 4 5
Mix de produtos 1 5
Preco 3 3
Processamento do pedido 4 3
Qualidade do atendimento 3 3
Qualidade do produto 1 2
Tempo de entrega 2 3

Fonte: Elaborada pelos autores (2017)
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Figura 2 — Matriz importancia-desempenho da empresa Dourapan
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Fonte: Elaborada pelos autores (2017)

Com a matriz montada a partir dos dados
coletados e analisados, o0s critérios
competitivos ficaram distribuidos da seguinte
forma:

a) Zona de Aprimoramento - Ficaram
englobados nesta zona o critério ambiente
fisico, flexibilidade de quantidade,
flexibilidade de entrega e mix de produtos.
Isso se da devido a empresa ser recente e
estar em fase de desenvolvimento, notasse
que O0s critérios que se encontram com
necessidade de melhoria mais urgente s&o
critérios que s alcancaram o nivel
adequado a partir do investimento
financeiro dos soécios. O ambiente fisico
estd abaixo do padrdo das demais
concorrentes; 0 estoque ndo possui uma
administracéo rigida, desse modo a empresa
ndo possui uma grande flexibilidade de
atender a necessidades instantdneas dos
clientes. Esses critérios devem ser tratados
como  prioridades, pois  estéo em
desvantagem em relagdo aos concorrentes.
Vale resaltar que, é preciso se atentar ainda
mais aos critérios flexibilidade de entrega e
mix de produtos, pois conforme mostra a
matriz esses se encontram muito préximos a
zona de acgéo urgente, ou seja, sdo critérios
que sao importantes para 0s clientes e
agregam valor a empresa.

Zona adequado — Nesta area se encontram
63,63% dos critérios avaliados, sendo eles,
processamento do pedido, preco, qualidade
do atendimento, flexibilidade de pagamento,

qualidade do produto, agilidade do pedido,
tempo de entrega. Além de trabalhar com
produtos de qualidade a empresa trabalha
com um preco ligeiramente melhor que a
concorréncia, atendimento  pessoal e
personalizado para clientes fidelizados e
sdo flexiveis quanto a forma de
pagamento; possuem também fornecedores
rapidos com agilidade em pedidos que
precisam vir direto da fabrica, gerando
assim agilidade de pedidos e um tempo
médio de entrega.

A empresa em andlise trabalha com a
personalizacdo do preco como ponto chave
para conquistar seus clientes. No entanto
como foi analisado em pesquisa, um ponto
muito importante que precisa de mudancas é
a flexibilidade de entrega, que no caso desse
mercado é de grande importancia, ja que os
principais clientes desta area precisam ter a
seguran¢a de que seu distribuidor alimenticio
0 atendera no momento em que ele precisar e
de acordo com a sua necessidade, isso
inclui também o cliente definir o tempo
para entrega. A empresa possui apenas um
veiculo para realizar as entregas maiores, iSsoO
debilita a empresa a atender entregas
simultdneas na riegido e na cidade por
exemplo; uma alternativa para melhorar a
operacdo desse critério €& analisar a
viabilidade de gerir recursos para aquisicdo
de mais um veiculo de transporte e um
funcionario qualificado para a realizagdo
das entregas, assim a empresa poderia
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planejar suas entregas com base de um
veiculo fixo na cidade e o outro veiculo
responsavel pelas entregas na regido que € o
forte da empresa.

5 CONCLUSAO

A partir do estudo realizado, pode se concluir
que a aplicacdo de ferramentas de analise
como a matriz importancia-desempenho,
nos proporcionam a seguranga de definir
com precisdo quais critérios competitivos
dentro da organizacdo devem ser mudados e
a partir disso definir qual a melhor estratégia
de operacdo a ser adotada. Decisbes
direcionadas de forma mais eficaz
contribuem para a geracdo de maior
competitividade da empresa e valorizacao
dos clientes.

De acordo com a andlise feita, conclui-se
que a empresa ocupa uma posicdo
intermediaria dentro do seu mercado de
atuacdo, sendo importante para o0
crescimento da organizagdo um

melhor monitoramento dos critérios
competitivos € administracdo dos recursos.
Devesse atentar aos pontos fracos e fortes da
empresa N0 momento, como por exemplo o
seu destaque no preco e nas distintas
formas de pagamento; e como ponto de
prioridade de  melhoria o  requisito
flexibilidade de entrega, que pode até
mesmo interferir no desempenho de outros
critérios como: tempo de entrega, qualidade
do atendimento e processamento do pedido.

O ambiente fisico também é um critério a
ser melhorado, foi relatado em pesquisa
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p. 59-75, 1994,

PAIVA, E. L; CARVALHO JR., J. M;
FENSTERSEIFER, J. E. Estratégia de Producéo e
de Operagdes. Conceitos, Melhores Praticas e
Vis&do de Futuro. Porto Alegre: Bookman, 2004, 192
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Figura 3 — Logo da empresa analisada

ANEXOS
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PANIFICAGAO E CONFEITARIA

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

QUESTIONARIO ALPHA

Tempo de atuag&o da empresa no mercado?
Por que escolheu esse mercado?

Quais os principais produtos? Qual o prego?
Onde se localizam os principais fornecedores?

Qual o tempo médio de processamento do pedido a entrega? 6- Qual a maior € menor quantidade
de produtos por entrega? 7- Quais as formas de pagamento?

Como é feita a entrega?
Existe promogdes ou fidelizacao de clientes?
Como ¢ feita a escolha dos fornecedores? Existe uma certificagdo?

Com quais marcas prefere trabalhar? Procura trabalhar apenas com marcas reconhecidas? 12-
Existe feedback com os clientes?

Como é feito o marketing?

Qual € o ponto forte da empresa’?
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QUESTIONARIO BETA

Desde quando ¢é cliente da empresa?

Por que escolheu esse escolheu essa empresa?

Como conheceu a empresa?

Quais produtos compra da empresa? 19- Acha os pregos da empresa justos ?
A qualidade dos produtos utilizados é boa?

As entregas realizadas para vocé foram pontuais?

As quantidades pedias sempre foram atendidas com rapidez?

O tempo de atendimento do seu pedido (Devagar, Rapido, Super Rapido)? 24- Ja fizeram algum
tipo de desconto ou promocé&o para vocé?

25-Vocé confia nessa empresa como fornecedora de produtos para sua empresa? 26- Ja procurou
algum produto e ndo encontrou na empresa?

Oque acha do atendimento da empresa?
Como vocé classifica 0 ambiente fisico da empresa?

De 0 a 10, qual a nota que vocé atribui aos servicos e produtos da empresa Dourapan?
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Educagdo, Comunicacdo, Administracdo (2009) . Pés Graduado em Administracdo de
Marketing. Palestrante . Atualmente € professor , ministrando aulas nos cursos de graduacao
presencial e ensino a distancia na pos-graduacéo. Possui experiéncia na area empresarial de
Administragdo, Negociagao Internacional, com énfase em Comércio Internacional, atuando em
paises latinos americanos, de lingua portuguesa e espanhola. Palestrante Internacional, na
Europa (Portugal, Espanha, etc) sobre o tema: As Micro e Pequenas e Médias Empresas
como solucao para o desenvolvimento das exportagdes no Brasil. Experiéncia como gestor
profissional em varias organizac6es nacionais € internacionais

Paola Campos
Doutorado em Diversidade Biologica pela Universidade Federal do Amazonas, atuando como
docente no Centro Universitario do Norte- UNINORTE/LAUREATE nos cursos de Exatas e na
po6s graduacéo.

Paula Correa Soares
Bacharelado em Engenharia de Produgéo - Universidade de Sao Paulo (USP), Campus EEL
www. linkedin.com/in/paulacorreasoares
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Paulo Henrique dos Santos

Mestrado em Engenharia de Producédo e Sistemas pela PUC-GO (2017). Especializacéo lato
sensu em Logistica Empresarial pela Faculdade de Administracdo, Ciéncias, Educacao e
Letras - FACEL (2016). Especializagao lato sensu em Docéncia Universitaria pela Faculdade
Catdlica de Anapolis (2015). Graduagdo em Logistica pelo Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia de Goias (2014). Experiéncia como docente em curso profissionalizante
de Gestdo Empresarial. Sete anos de experiéncia corporativa em Logistica, Producéo,
Empreendedorismo e Gestdo Empresarial.

Priscila Nery Dilly

Possui graduacdo em Engenharia de Producéo pela Faculdade Machado Sobrinho (2016),
cursando po6s graduagdo em Gestdo Empresarial (pretensdo de término em jul/2018), Atua
com elaboracédo de projetos académicos e publicacdo de trabalhos cientificos na area.

Rafael Henrique Mainardes Ferreira

Bacharel em Administracéo pela Faculdade Santa Amélia (SECAL), pés-graduado em Gestédo
da |Informagdo e do Conhecimento pela Universidade Estadual do Centro-Oeste
(UNICENTRO). Possui mestrado interdisciplinar do Programa de Pdés-Graduacdo em
Desenvolvimento Regional - PPGDR pela Universidade Tecnolégica Federal do Parana
(UTFPR - Campus Pato Branco).

Rafaella Santino
Graduada em Gestao de Empresas da FCA Unicamp

Raynne Serafim Bezerra

Brasileira, 20 anos, graduada em Designer Grafico e Marketing Digital (2015), graduanda no
curso de Engenharia de Producdo (2021) na Universidade Federal da Grande Dourados,
integrante do departamento de Marketing da SigMax Engenharia Junior (2017/2019),
participante do projeto de extensdo Kaizen em Incubadoras de Tecnologias Sociais e
Solidarias sob a perspectiva da Triplice Hélice (2018/2020), foi integrante do Centro
Académico de Engenharia de Producédo (CAEP) no periodo de 2016/2017, realizou estagio
extracurricular no setor de Estoque e Suprimentos hospitalares no Hospital Universitario de
Dourados/MS (2017/2018), participacdo no projeto de pesquisa e extensdo da Liga
Académica de Engenharia de Aquicultura na area organizacional (2017). Publicacéo de artigo
no CONBEPRO.

Ricardo Luiz Fernandes Bella

Professor Substituto do Magistério Superior no Departamento de Engenharia de Producdo na
Escola de Engenharia da Universidade Federal Fluminense (UFF). Qualificado em Engenheira
de Produgédo pelo Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica Celso Suckow da Fonseca
(CEFET/RJ). Mestre em Engenharia de Producdo com énfase em Gestédo de Riscos e Projetos
pela Universidade Federal Fluminense (UFF). Doutor em Engenharia de Produgdo com énfase
em Ergonomia Organizacional pela Universidade Federal Fluminense (UFF).

Ruben Huamanchumo Gutierrez

Professor Titular da Universidade Federal Fluminense. Doutor (1997) e Mestre (1990) pela
COPPE/UFRJ (Capes 6) Rio de Janeiro. Possui graduagao- Universidad Nacional de Trujillo/
Peru; (1985). Tem experiéncia empresarial (20 anos em empresas lideres WCM incluindo
consultoria), e docente (25 anos) em Gestao e Melhoria de Processos, Qualidade,Gestdo de
Projetos. Avaliacdo EVTE de Projetos, Maturidade de Projetos e Processos; Estratégias de
Negocios; e Analise Financeira e Fluxos de Caixa ; Leciona temas de PROCESSOS e Gestéo;,
Estratégias Cenarios e Mercados; Competitividade, Portfolio e Desempenho empresarial;
Projetos e Servigos; Multicritério e Decisées, SIG -Sistemas de Informacéo Gerencial, e Gestdo
Integrada. Publicou em coautoria 4 livros sobre Gestdo de Processos, e também 7 capitulos
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de livros. Publicou varios artigos em revistas conceituadas. Publicou 105 artigos em eventos
como ENEGEP, ENANPAD, SIMPEP, SIMPOI, EPIO (Argentina), CORS (Canadd) etc. Foi
palestrante em diversos eventos. Orientou com sucesso 61 dissertagdes de mestrado, e 53
outros trabalhos de conclusdo de cursos como TCC, MBA etc. Participei de mais de 360
bancas de avaliagdo Atuou ainda em sociedades cientificas como ABEPRO, SOBRAPO,
CLADEA. E atua desde 1995 como referee e colaborador em eventos como ENEGEP,
ENANPAD, SIMPEP, SIMPOI, EPIO / ENDIO (Argentina) etc . Atua também como revisor e
referee de revistas nacionais e internacionais GEPROS, G&P (Gestédo e Producéo), Produgao
online, S&G (Sistemas e Gestao), African Journal of Business management, Revista Ingenieria
Industrial etc.

Sidnea Eliane Campos Ribeiro

Doutora (2009) e Mestre (1997) em Engenharia de Estruturas pela Universidade Federal de
Minas Gerais - UFMG. Graduada em Engenharia Civil pela Fundagao Mineira de Educacéo e
Cultura - FUMEC (1994). Professora Adjunta e Subchefe do Departamento de Engenharia de
Materiais e Construcédo da Escola de Engenharia da Universidade Federal de Minas Gerais -
UFMG no periodo de julho de 2015 a julho de 2018. Areas de interesse: Andlise de
Confiabilidade, Plastico Reforcado por Fibras - PRF, Design Universal, Gestdo de
Empreendimentos de Construcdo Civil, Analise Quantitativa dos indicadores da Construgdo
Civil. Planejamento e Controle (Analise Estatistica).

Silvia do Nascimento Rosa

Possui graduacdo em Engenharia Mecéanica pela Universidade Federal de Uberlandia (2005),
mestrado em Engenharia Mecéanica pela Universidade Estadual de Campinas (2009),
doutorado em Engenharia Mecéanica pela mesma instituicdo (2013). Atualmente é professora
na Universidade Tecnoldgica Federal do Parana do Campus Guarapuava. Atua na area de
processos de fabricagdo, com énfase em usinagem.

Solange da Silva

Graduada em Ciéncias - Habilitacdo em Matematica pela Universidade Catdlica de Goias
(1988), Especialista em Ciéncia da Computacao pela Universidade Catdlica de Goias (1995),
Mestra em Engenharia Elétrica e de Computagéo pela Universidade Federal de Goias (2000) e
Doutora em Engenharia Elétrica pela Universidade Federal de Uberlandia (2005). Atualmente
€ professora adjunto da Pontificia Universidade Catdlica de Goias, na Escola de Ciéncias
Exatas e de Computacédo e no Programa de Mestrado em Engenharia de Producéo e Sistemas
da PUCGO. Atualmente pesquisa as relacdes interorganizacionais, especificamente as Redes
de Cooperagdo Empresarial (RCEs) e Arranjos Produtivos Locais (APLs), em parceria com as
universidades UNISINOS/RS e UNIP/SP. Tem experiéncia na area de Redes de
Computadores, tecnologia da informacao (Tl), telecomunicagdes e tecnologia RFID.

Tamiris Aparecida Ferreira
Graduada em Administracédo pela Faculdade Metodista Granbery. Com experiéncia na area
de Administrac@o, com énfase no setor fiscal, marketing e gerenciamento financeiro.

Vera Lucia Chaves Alonso

Mestre em Administracéo, linha de pesquisa Organizacbes Competitivas pela FMU - S&o
Paulo (2015). Especializacdo em Comunicagcdo e Educacéo pela Escola de Comunicacéo e
Artes da Universidade de S&o Paulo (1990). Graduacao em Psicologia ? Licenciatura (1977) e
Formacgao de Psicologo pela Universidade Catdlica de Santos (1978). Formacgao e experiéncia
para lecionar nos cursos de graduacéo e pos graduacao as disciplinas com conteudo de
Psicologia Educacional, Psicologia da Saude , Psicologia e Comportamento Organizacionais,
Gestéo de Pessoas e Educagdo, com énfase nos seguintes temas: Comunicacédo/ Educacéo;
Educacéo Corporativa . Orientac&o de trabalho de conclusédo de curso (TCC) para os cursos
da area de Administracédo , Educacéo , Turismo , € Saude. Coordenadora Psicopedagogica e
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Professora da Faculdade do Litoral Sul Paulista, nos cursos de Administracdo, Pedagogia e
Turismo . Professora da Universidade Estadual Paulista ? UNIP no curso de Fisioterapia.
Membro do Conselho da Unido Cristd Brasileira de Comunicagéo Social (UCBC) de 2000 a
2010. Professora de Pos Graduacdo em Psicopedagogia do Instituto Nacional de Pos
graduacdo INPG (2008). Atuacdo como professora convidada no curso de Pés Graduacao (
MBA) da FIA - Fundacdo Instituto de Admnistracdo- na éareade Gestdo de Pessoas,
ministrando a disciplina Lideranca - Sustentabilidade (2015). Também possui publicacées em
periodicos e congressos que compreendem o0s seguintes temas: Comunicacdo e
Educacéao,Inovacéo Tecnolégica Ambiental, Responsabilidade Socioambiental Empresarial

Vinicius Eduardo G. S. Ferreira

Graduando em Bacharelado em Engenharia de Produgdo na Universidade de Sado Paulo
(USP), campus EEL, Lorena, SP, Brasil. Black Belt Lean Six Sigma. Artigo publicado no
International Symposium on Project Approaches in Engineering Education (PAEE) Spain: A
successful experience combining PBL approach and sustainability in an engineering course.
https://www.linkedin.com/in/vinicius-ferreira-099196142/

Wagner Ragi Curi Filho

Possui Mestrado em Engenharia de Producéo, area de concentracdo Produto e trabalho pela
UFMG. Graduado em Engenharia de Produgdo também pela Universidade Federal de Minas
Gerais (2005). Atualmente é Doutorando em Administracdo de Empresas pela Fundacédo
Getulio Vargas (SP) e é Professor Adjunto Il do Departamento de Engenharia de Produgéo da
Universidade Federal de Ouro Preto - Campus Jodo Monlevade. Tem experiéncia na area de
Engenharia de Producdo, atuando principalmente nos seguintes temas: Indices de
desempenho, competéncias, gestdo de servigcos, organizacdo do trabalho, redes de
empresas, economia solidaria e autogestéo.

Walkiria Batista Mikilis Leite
Graduada em Tecnologia de Petrdleo e Gas, com especializagcdo em Engenharia da
Qualidade e Seis Sigma. Atualmente é académica de Tecnologia em Gestdo da Qualidade.

Wanderson Ramos Serrao
Graduado em Engenharia de Producao pelo Centro Universitario do Norte

Ygor Geann dos Santos Leite
Graduado em Gestédo da Qualidade com especializagdo em Engenharia da Qualidade e Seis
Sigma. Atualmente é Mestrando em Ciéncia e Engenharia dos Materiais pela UFAM.
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