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CAPITULO 1

A CONTABILIDADE E A RECUPERACAO JUDICIAL:
PERCEPCAO DOS MAGISTRADOS DA COMARCA DE

Cleidinei Augusto da Silva
AMAN, AEDB

Resende-RJ

Alex de Araujo Pimenta
AEDB

Resende-RJ

Beatriz de Moura Nogueira
AEDB

Resende-RJ

Cristiane Soares da Silva
AEDB

Resende-RJ

Paula Josias da Silva Sousa
AEDB

Resende-RJ

RESUMO: A presente pesquisa € de especial
relevancia para contadores, juizes, advogados,
e demais profissionais que tenham contato
com o direito falimentar. Objetivou-se estudar
como se apresenta a atuacao da pericia e do
contador nos processos de recuperacgao judicial
instruidos no Férum da Comarca de Resende-
RJ a partir da vigéncia da Lei 11.101/2005
(BRASIL,2005). A pesquisa visa identificar a
atuacdo do contador e o uso da contabilidade
nos processos de recuperacgao judicial, junto as
varas especializadas de faléncia e recuperacéo
judicial da comarca em questédo. Os resultados
foram comparados aos obtidos por Sério Moro
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RESENDE/RJ

Junior, em seu estudo realizado em 2011 na
Comarca do Forum Jodo Mendes Jr. — Séo
Paulo — SP. Foi adotada pesquisa de carater
exploratério e quanto aos procedimentos
técnicos, caracterizou-se como bibliografica,
documental e levantamento de campo. A
metodologia classifica-se como qualitativa e
para coleta de dados examinou-se a legislacéo
vigente, producbes de autores relevantes do
contexto historico e entrevistas de modelo
semiestruturado. Foi constatado que, ainda
que o contador possua um grande campo de
atuacdo em processos de recuperacéo judicial
na funcdo de perito contador ou administrador
judicial, em alguns casos tal atuacédo acaba
nao ocorrendo. Constatou-se também que as
analises técnicas contabeis sdo fundamentais
parasetercertagarantiaarespeito daviabilidade
de recuperacao das empresas. Corrobora-se a
recomendacdo de Moro Junior (2011) de que
seja incluida na Lei n° 11.101/05 previsbes
sobre a nomeacdo de um perito contador que
ofereceria um laudo contabil contendo a analise
da situacao patrimonial do devedor.
PALAVRAS-CHAVE: Contabilidade.
Recuperacéo Contabil.
Contador.

judicial.  Pericia

ABSTRACT: The present research is of special
relevance for accountants, judges, lawyers,
and other professionals who have contact with
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bankruptcy law. The objective of this study was to study the performance of the expert
and the accountant in the judicial recovery processes, which were investigated at
the Forum of the Comarca de Resende (RJ), as of Law 11.101 / 2005. The aim of
this research is to identify the accountant ‘s performance and the use of accounting
in judicial recovery processes, together with the specialized branches of bankruptcy
and judicial recovery of the county in question. The results were compared to those
obtained by Sergio Moro Junior, in his study carried out in 2011 in the Jurisdiction of
the Joao Mendes Jr. Forum - Sao Paulo - SP. Exploratory research was adopted and
as for the technical procedures, it was characterized as bibliographical, documentary
and field survey. The methodology is classified as qualitative and for data collection it
was examined the current legislation, productions of relevant authors of the historical
context and interviews of semi-structured model. It was found that, although the
accountant has a large field of action in judicial recovery proceedings in the function of
accountant or judicial administrator, in some cases such action does not occur. It was
also found that accounting technical analysis is fundamental to have some assurance
regarding the viability of companies to recover. The recommendation of Moro Junior to
include in Law 11.101 / 05, foreseeing the appointment of an expert accountant, who
would offer an accounting report containing the analysis of the debtor’s equity situation,
is corroborated.

KEYWORDS: Accounting. Judicial recovery. Accounting Skills. Counter.

11 INTRODUCAO

Uma das mais relevantes inovagdes da nova lei de faléncias é a recuperacéao
judicial, medida em que visa evitar a faléncia de uma empresa. Nao é de interesse do
governo, da sociedade, de empregados e credores que a entidade empresarial deixe
de existir, conforme art. 47 da Lei n°11.101/2005 (BRASIL,2005). Com esta, houve
um ganho de flexibilidade na tentativa de reverséo das dificuldades enfrentadas pelas
empresas, buscando maior estabilidade para o mercado e a economia em geral.

O pedido de recuperacdo judicial deve ser feito na Justica. E concedido um prazo
de seis meses para a entidade tentar acordar com seus credores as condicbes de
liquidacao de suas dividas. O instrumento que definird como a empresa pretende sair
da crise financeira € o plano de recuperacdo apresentado ao juiz para analise da
documentacéo e despacho, autorizando a recuperagcao. Por meio desse plano, sao
estabelecidas as pretensdes de reorganizagao empresarial.

O préximo passo é conquistar a confianca dos credores, 0s quais possuem um
papel importante em todo o processo. A empresa deve discriminar, em detalhes, os
meios de recuperacado a serem empregados, demonstrando a viabilidade econémica e
laudo econémico-financeiro e de avaliagdo dos bens e ativos do devedor. Os credores,
com anuéncia do magistrado, terdo o poder de decidirem se aceitardo ou nao as
condicdes previstas no plano.

A Gestao Estratégica da Administracdo 4 Capitulo 1 2



O administrador judicial é o profissional nomeado pelo magistrado para prestar
auxilio durante todo esse processo, fiscalizando o desenvolvimento da empresa
em recuperacdo. Sempre que determinado fato, para ser verificado ou certificado,
depender de conhecimento técnico especifico para sua compreensao, podera o juiz
ou o administrador judicial valer-se de especialista. Este & conhecido como perito ou
expert e elaborara a prova pericial. (DA SILVA & JUNIOR, 2016)

A pesquisa de campo realizada por Da Silva & Junior (2016) permitiu inferir que
permanecia a preferéncia dos magistrados entrevistados em nomear advogados para
0 cargo de administrador judicial, ainda que para a grande maioria dos magistrados, a
participacdo dos contadores fosse considerada importante ou muito importante para o
bom andamento do processo falimentar.

Neste contexto, as questbes de pesquisa que orientam este estudo sdo as
seguintes: quais sé@o as percepc¢des dos juizes das varas civeis de Resende/RJ sobre
a participagcdo de contadores nos processos de recuperacéo judicial? E em quais
aspectos havera semelhancas e divergéncias entre tais percepcdes e as dos juizes
entrevistados em S&o Paulo, por Sérgio Moro Jr. em 20117

O objetivo geral é identificar, junto as varas especializadas de faléncia e
recuperacao judicial do Férum da Comarca de Resende — RJ, como se apresenta a
atuacéao da Contabilidade e do contador nos processos de recuperacao judicial a partir
da vigéncia da Lei n°® 11.101/2005 (BRASIL,2005), estabelecendo compara¢des com o
trabalho realizado por Sério Moro Juanior, em 2011, junto ao Férum Joao Mendes Jr. —
Séo Paulo — SP. Os objetivos especificos desta pesquisa compdem-se: a) apresentar
a estrutura dos processos de recuperacéo judicial e a presenca da Contabilidade e
do contador; b) verificar a percepcao dos juizes da Comarca de Resende quanto a
utilizacdo da Contabilidade nos processos de recuperacao judicial; e c) comparar 0os
resultados obtidos com aqueles produzidos por Moro Junior (2011).

A presente pesquisa limitar-se-a a atuagao da Contabilidade e do contador nos
processos de recuperacéo judicial nas varas especializadas de faléncia e recuperacéo
judicial, localizadas no Férum da Justica Estadual da Comarca de Resende — RJ. O
trabalho estara limitado ainda as respostas apresentadas pelos juizes entrevistados.

Assim, como na pesquisa realizada por Nogueira (2006, p. 30), os resultados
apresentados neste trabalho, em razao das particularidades de cada unidade judiciaria
instalada no Brasil, ndo poderédo ser elemento de generalizacdo, demonstrando
somente as caracteristicas da localidade estudada.

Na conclusao de seu trabalho, Moro Junior (2011) colocou como um objetivo o
aumento do numero de pesquisas sobre a Contabilidade nos processos de faléncia e
recuperacao de empresas, razao pela qual se justifica este estudo.
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2 | REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, encontra-se uma elucidacdo acerca da legislacdo pertinente a
recuperacao judicial das empresas, juntamente com aspectos historicos da evolucéo
do tema. A seguir, apresenta-se a estrutura da lei de recuperacéo judicial, enfatizando
as trés fases do processo de recuperacao. Por fim € mostrado a presenca do contador
e da Contabilidade durante os procedimentos necessarios, ressaltando sua relevancia
e obrigacoes.

2.1 Da Faléncia a Recuperacao

A Lei 11.101/2005 (BRASIL,2005) idealizada pelo Projeto de Lei no 4.376 de
1993 e promulgada em 09 de fevereiro de 2005, disciplina a recuperacgéo judicial,
a recuperacao extrajudicial e a faléncia do empresario e da sociedade empresaria.
A recuperacéo judicial € um meio de preservacdo de uma empresa em dificuldades
para que esta reorganize seus negdcios, redesenhe o passivo e se recupere de
momenténea dificuldade financeira, a fim de se manter em funcionamento e gerar
retorno para a sociedade, explica Silva (2016).

O principio preservacdo da empresa no fundo é o grande norteador desta
lei, mas para chegar até o entendimento de manter uma instituicdo funcionando, a
legislacéo brasileira teve que se modificar ao longo dos anos e migrar de leis que
somente visualizavam crimes falimentares e protecdo aos credores para uma visao
mais comercial do tema.

Afaléncia no Brasil é debatida desde os tempos coloniais, primeiramente herdando
o direito portugués se tinha uma manifestacao do tema com as Ordenacdes Afonsinas,
depois pelas Ordenacdes Manuelinas e Filipinas. Em 1756 percebe-se uma mudanca
de avaliagdo da questéo falimentar, introduzindo o aspecto comercial ao assunto, além
de somente o penal. (MORO JUNIOR, 2011)

Para Bueno (2007) com a proclamacéao da independéncia, ocorreram mudancas
no sistema legal. Foi introduzido o Cédigo Criminal do Império que concentrou no
artigo 263 a matéria a respeito dos crimes falimentares.

Em 1850, com a publicacdo do Cédigo Comercial Brasileiro, a faléncia poderia
ser classificada de trés maneiras: casual, culposa ou fraudulenta, e atribuiu as medidas
a serem tomadas em cada situacao. A questao falimentar sofreu diversas alteracoes
com o Cédigo Comercial Brasileiro. Em 1890, foi promulgado o Decreto 917 e com ele
veio inovagdes para prevenir a faléncia. O Decreto 5.746, de 09 de dezembro de 1929,
buscou corrigir defeitos e lacunas apresentados nas leis anteriores. (GUIMARAES,
2007, p. 26-27).

Em 1945, tem-se o Decreto-lei 7.661, que também visava evitar a faléncia. Para
Moro Junior (2011) o Decreto-lei 7.661/45 também atribuiu a concordata preventiva e
suspensiva um papel importante na época, para a recuperacao da situacao financeira
da empresa, por meio de uma acéao judicial. Nesta, o devedor deveria renegociar a
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sua divida sob a supervisao judicial, salvaguardando a manutencao da empresa e 0s
interesses dos credores.

Apbs o Decreto-Lei 7.661/45 o processo de faléncia passou a ter “duas fases:
na primeira, investiga-se a vida econémica do falido e o exame da sua conduta no
exercicio profissional; na segunda, cuida-se da solucdo patrimonial da faléncia”.
(FILARDI, 2008, p. 32).

A lei 8.131/1990 incluiu demonstracdes financeiras que ndo eram previstas no
Decreto Lei 7.661/45, como balango patrimonial, demonstrac&o de lucros ou prejuizos
acumulados e demonstracéo do resultado, a fim de que se pudesse ter uma avaliagéo
mais precisa da situacéao econémica e financeira do devedor.

Com arevogacao do Decreto Lei e a utilizacdo da Lei 11.101/2005 (BRASIL,2005),
0s interesses dos credores ficam subordinados a superacédo da crise da empresa.
(TEIXEIRA, 2012). Antigamente, com a legislagao anterior, 0os interesses dos credores
eram atendidos com a liquidacdo do patriménio da entidade, porém com o uso da
legislacao vigente, as empresas que perderam a capacidade de pagar seu passivo tém
a possibilidade de estabelecer um plano de recuperacao para futuramente continuar
em funcionamento, e assim manter a fonte produtora de bens para a sociedade, 0s
empregos que oferece a populagao e os interesses dos credores.

2.2 Estrutura da Recuperacao Judicial

A estrutura da recuperacao judicial, segundo o Guia Pratico - Recuperacéo
Judicial de Empresas elaborado pelo Ministério da Justica - Secretaria de Reforma do
Judiciario é apresentada da seguinte forma, a partir de trés fases distintas:

a. fase postulatéria (ingresso da agdo em juizo);
b. fase deliberativa (votacdo do plano de recuperacao);

c. fase executoria (executa o plano de recuperacao aprovado pelos credores).

Despacho do Fase Aprovagéo do
Juiz deferindo a Deliberativa Plano de Fase de
Fase Recuperacao Judicial recuperacao Execucéo
Postulatéria
é é

Quadro 1 - Fases processuais da recuperacgao judicial

Fonte: Moro Junior (2011)

2.2.1 Fase Postulatoria

Conforme o Guia Pratico - Recuperacdo Judicial de Empresas elaborado
pelo Ministério da Justica - Secretaria de Reforma do Judiciério, esta € a fase do
requerimento do beneficio da Recuperacao Judicial. Nela, o requerente deve instruir o
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pedido com os seguintes elementos, conforme artigo 51 da Lei 11.101/2005, (BRASIL,
2005):

a. exposicao das causas concretas da situacéo patrimonial do devedor e das
razbes da crise econdmico-financeira;

b. demonstracdes contabeis relativas aos trés ultimos exercicios sociais e as
levantadas especialmente para instruir o pedido, confeccionadas com estrita
observéancia da legislacao societaria aplicavel e compostas obrigatoriamente
de | - balango patrimonial, Il - demonstracao de resultados acumulados, lli
- demonstracéo do resultado desde o ultimo exercicio social, IV - relatorio
gerencial de fluxo de caixa e de sua projecao;

c. relacdo nominal completa dos credores, inclusive aqueles por obrigacéao de
fazer ou de dar, com a indicagcao do endereco de cada um, a natureza, a
classificacdo e o valor atualizado do crédito, discriminando sua origem, o
regime dos respectivos vencimentos e a indicacédo dos registros contabeis
de cada transacao pendente;

d. relacédo integral dos empregados, em que constem as respectivas
funcbes, salarios, indenizacdes e outras parcelas a que tém direito, com
o correspondente més de competéncia, e a discriminacédo dos valores
pendentes de pagamento;

e. certidao de regularidade do devedor no Registro Publico de Empresas, 0 ato
constitutivo atualizado e as atas de nomeacao dos atuais administradores;

f. relagdo dos bens particulares dos socios controladores e dos administradores
do devedor;

g. extratos atualizados das contas bancéarias do devedor e de suas eventuais
aplicacdes financeiras de qualquer modalidade, inclusive em fundos de
investimento ou em bolsas de valores, emitidos pelas respectivas instituicbes
financeiras;

h. certiddes dos cartorios de protestos, situados na comarca do domicilio ou
sede do devedor e naquelas onde possua filial;

i. relacao, subscrita pelo devedor, de todas as acles judiciais em que este
figure como parte, inclusive as de natureza trabalhista, com a estimativa dos
respectivos valores demandados.

Coelho (2008) demonstra preocupacdo com a qualidade das demonstracdes
contabeis apresentadas nos processos de recuperacao judicial. Para o autor (2008,
p. 147), as demonstracdes contabeis e relatérios que serao utilizadas para instruir
0 processo de recuperacao “devem ser feitas com observancia dos principios de
Contabilidade geralmente aceitos e, como esclarece a lei, em atendimento a legislacéo
societaria”.
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2.2.2 Fase Deliberativa

Estando a documentacao exigida em ordem, o juiz determinara o processamento
da recuperacéo judicial, e, no mesmo ato, tomard as seguintes medidas, como
elencado no artigo 52 da mesma lei (Guia Pratico - Recuperacéao Judicial de Empresas
elaborado pelo Ministério da Justica - Secretaria de Reforma do Judiciario):

a. nomeara o Administrador Judicial, observado o disposto no art. 21 desta Lei;

b. determinara a dispensa da apresentacao de certiddes negativas para que o
devedor exerca suas atividades, exceto para contratacdo com o Poder Publico
ou para recebimento de beneficios ou incentivos fiscais ou crediticios;

c. ordenara a suspenséo de todas as acbes ou execucgdes contra o devedor,
permanecendo 0s respectivos autos no juizo onde se processam, com as
ressalvas da Lei;

d. determinara ao devedor a apresentacao de contas demonstrativas mensais,
enquanto perdurar a recuperacao judicial, sob pena de destituicdo de seus
administradores;

e. ordenara a intimagdo do Ministério Publico e a comunicag¢do por carta as
Fazendas Publicas Federal e de todos os Estados e Municipios em que o
devedor tiver estabelecimento.

2.2.3 Fase Executodria

Concedida a recuperacao, encerra-se a fase deliberativa e inicia-se a fase de
execucao, dando-se cumprimento ao Plano de Recuperagao. Proferida a decisao,
o devedor permanecera em Recuperacao Judicial até que se cumpram todas as
obrigacdes previstas no Plano e que vencerem em até dois anos depois da concessao
da Recuperacdo Judicial. Durante este periodo, o descumprimento de qualquer
obrigacéo prevista no Plano acarretara a convolagdo da recuperacéo em faléncia.
(Guia Pratico - Recuperacéo Judicial de Empresas elaborado pelo Ministério da Justica
- Secretaria de Reforma do Judiciario)

Ainda conforme o guia pratico mencionado: em todos os atos, contratos e
documentos firmados pelo devedor sujeito ao procedimento de recuperacao judicial,
deveraseracrescida, apés o nome empresarial, a expressao “em Recuperacgao Judicial”.
De acordo com o artigo 63 da Lei 11.101/2005 (BRASIL,2005), uma vez cumpridas
as obrigagcdes vencidas no prazo, o juiz decretara, por sentenga, o encerramento da
recuperacéo judicial e determinara:

a. o pagamento do saldo de honorarios ao Administrador Judicial, somente
podendo efetuar a quitacdo dessas obriga¢cdes mediante prestacéo de contas,
no prazo de 30 dias, e aprovacao do relatério previsto no item c;
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b. a apuracéo do saldo das custas judiciais a serem recolhidas;

c. a apresentacao de relatorio circunstanciado do Administrador Judicial, no
prazo maximo de 15 dias, versando sobre a execu¢ao do Plano de Recuperacao
pelo devedor;

d. adissolucao do Comité de Credores e a exoneragao do Administrador Judicial;

e. a comunicacao ao Registro Publico de Empresas para as providéncias
cabiveis.

E 0 que determina o artigo 63 da lei em tela sobre recuperacéo judicial.

2.3 A Contabilidade e o Contador no Processo de Recuperacao Judicial

O contador é peca integrante dos processos de recuperacao judicial, porque &
ele quem ird conceder os documentos necessarios para o ingresso da peticao inicial,
provendo os balancos patrimoniais, as demonstragdes dos resultados acumulados e
demais demonstracdes contabeis necessarias. (OLIVEIRA, 2015)

Além de fornecer documentos, o contador pode participar dos processos de
recuperacéo judicial como Administrador Judicial, se nomeado pelo juiz para a funcéo,
conforme o artigo 21 da Lei 11.101/2005 (BRASIL,2005). Coelho (2005, pag. 58)
menciona que o administrador judicial “serd sempre uma pessoa de confianca do juiz
e tera a incumbéncia de auxilia-lo na administracao da massa falida”.

Pode-se ressaltar que a Lei n® 11.101/05 vai ao encontro da Contabilidade, ja que
os profissionais contabeis tém funcao relevante nos processos de recuperacéo judicial.
Duarte (2009, p. 180) trata da importancia do profissional que atua na recuperagao
judicial ter conhecimento da Contabilidade:

O profissional que deseja atuar com o instrumento da recuperacao de empresa, bem
como faléncia devera, antes de tudo, conhecer outras areas de conhecimento, tais
como Contabilidade, economia, administracdo de empresas, [...] para desta forma
possibilitar tanto em processos de faléncia, continuidade do neg6cio na faléncia e,
principalmente, na recuperacéo de empresas, resultados claramente mais positivos
e eficazes.

Ainda que o administrador judicial nao seja um contador, emvirtude da necessidade
da andlise de diversas questbes contabeis, os administradores necessitam e indicam
nos autos um perito contador para auxilia-los nas questdes contabeis. O artigo 22
da Lei n° 11.101/05 estabelece que o administrador judicial pode contratar tanto
uma pessoa fisica como uma juridica para assessora-lo durante a execugéo 0s seus
trabalhos. Conforme indica Moro Juanior (2011), quando o administrador judicial sentir
a necessidade de indicar um perito contabil, deve atentar-se quanto aos requisitos
exigidos para este profissional, estabelecidos pela Resolugcdo CFC 1.244 de 18 de
dezembro de 2009 — NBC PP 01, quais sejam:

a. ser bacharel em Ciéncias Contabeis; e

b. estar regularmente registrado no Conselho Regional de Contabilidade.
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A Contabilidade, na visao de Ferreira Filho (2002), é imprescindivel para a analise
da situacao financeira da empresa, pois € através dela que se obtém informacdes
relevantes ao empresario e aos demais interessados sobre a saude da empresa. Se a
situacao financeira da empresa é deficiente, a Contabilidade demonstra essa situacao
com registros de instabilidade em sua estrutura patrimonial nos ultimos anos e, da
mesma forma, se a empresa esta saudavel, os registros contabeis ndo apresentam
variagdes sensiveis na sua estrutura patrimonial.

O perito contador atua nos processos de recuperagcdo de empresas no
levantamento de dados para a elaboracao de laudos e pareceres periciais, que
evidenciem eventuais crimes falimentares e na verificacdo do quadro de credores
(SANTOS, 2009, p. 340). Santos (2009, p. 349), enumera algumas atribuicbes do
perito contador em um processo de recuperacao judicial:

a. elaboracédo de laudos para auxiliar o0 magistrado no deferimento do pedido
de recuperacgao e da viabilidade de recuperagcao da empresa, quando o juiz
nomeia um perito contador, nesse caso, independente do administrador
judicial, para elaborar um laudo de viabilidade da recuperagao do devedor
ou para a verificacdo de regularidade das demonstracées contabeis
apresentadas pela devedora;

b. dar extratos dos livros do devedor, devendo o perito contador atuar como um
auxiliar do administrador judicial, verificando na Contabilidade do devedor a
existéncia de “saldo na conta contabil que seria atribuida ao credor ou que
possuisse alguma vinculagao direta ou indireta com este”;

c. verificagdo dos créditos, quando o perito contabil deve analisar a relagéo de
créditos apresentada pelo devedor e contestadas pelos credores, devendo
o profissional contabil identificar os créditos na escrituracdo da empresa
devedora que se encontra em recuperacao judicial;

d. fiscalizar o cumprimento do plano de recuperacéo, situagao na qual o perito
contador, também auxiliando o administrador judicial, analisa 0 andamento
do plano de recuperacao do devedor, através do exame dos balancetes de
verificacao mensalmente apresentados pelo devedor; e

e. elaboracao de relatério mensal das atividades do devedor, onde novamente
o perito contabil auxilia o administrador judicial, elaborando um relatério com
base no exame do fluxo de caixa do devedor, possibilitando ao magistrado
verificar mensalmente a viabilidade da recuperacao do devedor.

Conforme Quadro 2, observa-se elencado sobre a Lei 11.101/05, diversas
citagcbes a Contabilidade.
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Termo Contabil | Quantidade de vezes que o termo Artigo(s) da Lei n° 11.101/05 no(s)
aparece no texto legal da Lei n° qual(is) consta(m) o termo
11.101/05
Contabilidade 2 (duas) vezes + Artigo 168, § 1°, inciso V e § 2°
+ Artigo 51,8§§1°e 2°
Contabil 6 (seis) vezes + Artigo 168, § 1°, incisos |, Il e V
+ Artigo 178, caput
+ Artigo 7°, caput
+ Artigo 51, incisos | e Ill
+ Artigo 105, incisos | e V
Contabeis 10 (dez) vezes
+ Artigo 161, § 6°, incisos Il e lll
+ Artigo 168, § 1°, inciso Ill e § 3°
+ Artigo 177, caput
+ Artigo 21, caput
+ Artigo 104, inciso |, alinea “c”
Contador 4 (quatro) vezes
- Artigo 168, § 3°
+ Artigo 186, paragrafo unico
Perito 1 (uma) vez + Artigo 177, caput
Auditor 1 (uma) vez + Artigo 168, § 3°
+ Artigo 12, paragrafo unico
+ Artigo 53, inciso llI
Laudo 5 (cinco) vezes
+ Artigo 110, caput e § 1°
+ Artigo 186, paragrafo unico

Quadro 2 - Citagdes da Contabilidade na Lei n°® 11.101/2005 (BRASIL,2005)

Fonte: Moro Junior (2011).

Ao todo, 29 termos contabeis aparecem na redacao da lei, sendo duas vezes

“Contabilidade”, 6 vezes “contabil”, dez vezes “contabeis”, quatro vezes “contador”,

uma vez “perito”, uma vez “auditor” e cinco vezes “laudo”.

Dessa maneira, pode-se perceber a importancia do universo contabil para

a recuperacao de uma empresa. Previsto e necessario € o uso da contabilidade e

a atuacao de contadores, tanto nos momentos que antecedem a crise, quanto no

momento de superacédo dela. Quando os dados contabeis que refletem a realidade

patrimonial sdo aliados ao cumprimento do plano de recuperacdo, a sobrevivéncia

de uma instituicdo se torna mais crivel e, assim, o objetivo da lei de possibilitar a

superacéo da crise é preservado.
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31 METODO DE PESQUISA

Classificada com base em seus objetivos, essa pesquisa € exploratéria e, de
acordo com Cervo, Serviam e Silva (2007), a pesquisa exploratoria proporciona ao
pesquisador buscar mais informacdes, possibilitando-o  familiarizar-se com o
assunto a ser pesquisado e descobrir novas ideias.

Seguindo seu delineamento, quanto aos procedimentos técnicos, caracteriza-se
como pesquisa bibliografica, documental e levantamento de campo, pois, conforme
ensina Gil (1999), os procedimentos adotados para coleta de dados se valem das
chamadas fontes de papel e segundo Kéche (1997), o objetivo da pesquisa bibliografica
€ “conhecer e analisar as principais contribuicdes teoricas existentes sobre um
determinado tema ou problema, tornando-se instrumento indispensavel a qualquer
tipo de pesquisa”.

No sentido de levantamento de campo, Vergara (2009a, p. 43), explica que
“pesquisa de campo é a investigacao empirica realizada no local onde ocorre ou
ocorreu um fenémeno ou que dispde de elementos para explica-lo. Pode incluir
entrevistas, aplicacédo de questionarios, testes e observagcédo participante ou nao”.
Quanto a abordagem do problema, o presente estudo é considerado qualitativo, uma
vez que foram utilizadas analise e compreensao de dados nao quantificaveis.

Para coleta de dados foram utilizados dois instrumentos. Primeiramente, na
pesquisa documental, buscou-se a exploracdo de dados primarios, na forma de
legislacdo de recuperacao judicial. Observou-se a Lei 11.101/2005 (BRASIL,2005),
além de producgdes de autores relevantes do contexto historico da evolugéo do direito
falimentar no Brasil. Buscou-se os processos da recuperagdo, juntamente com o0s
deveres que competem ao administrador judicial durante o processo de recuperacao
judicial, revelando os beneficios trazidos as empresas no contexto social e econémico
ao proporcionar sua preservacao.

Na segunda etapa, foi utilizada a entrevista, que de acordo com Cooper e Schindler
(2003) é a comunicacao bidirecional por parte de um entrevistador com o intuito de
conseguir informagdes do entrevistado. Segundo Vergara (2009b, p. 3), a entrevista
“é uma interacao verbal, uma conversa, um dialogo, uma troca de significados, um
recurso para se produzir conhecimento sobre algo”. A autora (2009b) complementa
informando que as entrevistas podem ser realizadas pessoalmente ou por outro meio
de telecomunicacéo.

A entrevista aplicada tem o modelo semiestruturada, que de acordo com Belei
et al. (2008, p. 189) é “direcionada por um roteiro previamente elaborado [...], o qual
permite uma organizacao flexivel e ampliagdo dos questionamentos a medida que as
informacgdes vao sendo fornecidas pelo entrevistado”.

Na aplicacdo da entrevista, as perguntas aplicadas aos entrevistados foram
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separadas em dois grupos distintos, a saber: dados pessoais e perguntas abertas
sobre o tema pesquisado.

Na busca pelas entrevistas, no dia 16 de agosto de 2017 foi realizada uma
visita preliminar as duas varas especializadas, localizadas no 2° andar do Férum da
Comarca de Resende/RJ. O propoésito foi entregar um oficio em nome da Associacéao
Educacional Dom Bosco e da Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Administrativas e
da Computacdo Dom Bosco. Este documento visava a apresentacao da pesquisa e a
solicitacéo do apoio para a sua realizagdo em relacéo as entrevistas. Naquela data,
conseguiu-se o contato com a secretaria da 1% e da 2 vara, sendo entédo entregue
o oficio e marcadas as entrevistas. No dia 23 de agosto do mesmo ano, realizou-se
a entrevista com o meritissimo juiz da 22 vara civel. No dia 28 de agosto do mesmo
ano, realizou-se a visita ao meritissimo juiz da 12 vara civel, que se propds a participar
de maneira alternativa, repentinamente, respondendo as perguntas do roteiro da
entrevista por meio eletrénico (e-mail).

4 | ANALISE DOS RESULTADOS

A entrevista, de acordo com Vergara (2009b, p. 3), “é uma interacao verbal,
uma conversa, um didlogo, uma troca de significados, um recurso para se produzir
conhecimento sobre algo”.

Neste topico serdo apresentadas as comparacdes das entrevistas realizadas no
dia 23 de agosto de 2017 com os dois juizes da 1? e da 2* Vara Civel de Resende/RJ,
com as respostas obtidas do trabalho de Sérgio Moro Junior em 2011, com juizes das
varas do Férum Jodo Mendes Jr. - Sao Paulo — SP.

Da analise das entrevistas com os juizes da comarca de Resende foi possivel
constatar certa indecisao a respeito das melhorias que a Lei n® 11.101/05 trouxe para
os procedimentos de recuperacéo das empresas: a lei foi defendida e elogiada, porém,
para um dos entrevistados, o fato de ela estar sofrendo uma revisdo apés tdo pouco
tempo de vigéncia indica que a mesma provavelmente deixou a desejar em algum(ns)
aspecto(s). Na comarca de Sao Paulo, o entendimento de que a Lei 11.101/05 trouxe
melhorias e eficiéncia aos processos de recuperacéo judicial foi unénime.

Os juizes entrevistados de ambas as comarcas concordaram que a contabilidade
€ fundamental na recuperacao de uma empresa, ja que é através das analises técnicas
contabeis (que o juiz ndo tem condi¢cdes de fazer), que sera determinado se a empresa
tem ou ndo condicGes de recuperacgéo, analisando a viabilidade da empresa.

A respeito da forma de andlise da documentagdo contabil, apresentada pelo
devedor no pedido de recuperacéo judicial, os magistrados da Comarca de Séao
Paulo relataram que apenas observam se o devedor satisfez os requisitos do artigo
51 da Lei n° 11.101/05, solicitando pareceres de contadores privados em casos mais
complexos. De forma semelhante, os juizes da Comarca de Resende reconhecem que
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nao possuem o conhecimento necessario para analisar questoes contabeis e exigem
pericias prévias, que irdo apresentar as reais chances que a empresa possui de vir a
ser bem-sucedida na assembleia geral de credores.

Na Comarca de Resende, os magistrados afirmaram confiar no administrador
judicial para decidir se os elementos contabeis que instruem o0s processos de
recuperacao judicial s&o adequados para a analise da situagao econémica e financeira
do devedor, e aproveitaram para destacar a importancia de ser nomeado um bom
e confiavel administrador judicial. J& na Comarca de Sao Paulo, as demonstracées
contabeis exigidas pelo artigo 51 da Lei n° 11.101/05 s&o consideradas suficientes,
desde que os dados apresentados estejam corretos.

De acordo com a entrevista realizada por Moro Junior (2011), a respeito da
existéncia de outras informacgdes contabeis que poderiam ser fornecidas para auxiliar
0 magistrado a analisar a situagdo do devedor, um dos entrevistados informou que
seria interessante a apresentacao de uma analise dos ativos imobilizados da empresa
devedora. O outro aduziu que, atualmente, é possivel a substituicdo dos documentos
pelos arquivos digitais enviados para a Receita Federal. Por sua vez, os juizes
entrevistados em Resende responderam que as informagdes recebidas contemplam
as necessidades basicas e permitem o prosseguimento do pedido de recuperacao.

Todos os entrevistados de ambos os trabalhos enfatizaram a atua¢do do perito
contador enquanto auxiliar do administrador judicial, de forma extrajudicial, dando aval
a todas as decisbes do aludido administrador. Um dos juizes de Resende chamou
atencao para o fato de que por maior que seja a dedicagao do perito contador, suas
analises podem acabar se mostrando equivocadas, pois a recuperacao judicial pode
tomar rumos n&o previstos.

Os magistrados entrevistados por Moro Juanior (2011) concordaram que a atuacao
do contador na fun¢do de administrador judicial pode ocorrer, pois a lei ndo imp&e que
o administrador judicial seja um advogado; entretanto, reconheceram que a grande
maioria dos administradores judiciais nomeados nos processos de recuperacao
judicial é composta de advogados. Ja as entrevistas do presente estudo produziram
diferentes respostas. Para um dos juizes, a homeagdo mais indicada, ja que a Lei
trouxe essa possibilidade, é a de pessoas juridicas especializadas, que geralmente
tem uma gama de profissionais em seu quadro de colaboradores, “que podem assim
prestar um melhor assessoramento ao Juiz na conducgéo do processo”. Para o segundo
juiz, é importante levar em conta a particularidade de cada processo, escolhendo o
administrador judicial a partir da analise do segmento empresarial ao qual aquela
sociedade se dedica, afirmando que “ndo necessariamente o administrador judicial
vai ser um contador, advogado ou economista; se a atividade da empresa for um
agronegocio, a pessoa mais indicada pode ser um engenheiro agronomo”.

Sobre a necessidade de o administrador judicial conhecer a Contabilidade, o
entendimento comum as duas comarcas em questdao é de que seria importante em
razao de sua atividade requerer a apresentacao de pareceres baseados em aspectos
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contabeis. Todavia, uma vez que ele pode e deve se valer de um contador para auxiliar
na conducéo de seus trabalhos, a falta de conhecimento contabil ndo configuraria um
problema.

A indicacao de um contador por parte do administrador judicial para atuar como
seu perito contador assistente ocorre de forma normal para os magistrados que
representaram a Comarca de Sao Paulo, os quais consideram tal assessoria contabil
totalmente respaldada pela Lei 11.101/05. Um dos juizes que atuam na Comarca de
Resende classificou tal indicagdo como “perfeitamente viavel e adequada ao objetivo
de garantir que a empresa tenha condi¢cbes de continuar no mercado, sendo lucrativa,
mantendo os empregos e pagando os impostos gerados”. O outro entrevistado, por
sua vez, deu atencdo ao fato de que os administradores judiciais sdo altamente
remunerados justamente para se munirem de um corpo de profissionais que possam
dar elementos suficientes para a fiscalizacao efetiva da recuperacao. Afirmou que “o
magistrado sempre vai ver com bons olhos desde que essa equipe seja competente”.
Fez ainda um alerta para o cuidado que o magistrado deve ter em relacdo a quem se
escolhe, explicou que € mais facil fiscalizar o trabalho de pessoas juridicas e disse
ser “temerario escolher uma pessoa fisica, principalmente para recuperacbes que
envolvam grandes somas de dinheiro”.

51 CONCLUSAO

Foi cumprido o objetivo deste trabalho, que consistia em identificar, junto as varas
especializadas de faléncia e recuperacao judicial do Férum da Comarca de Resende
— RJ, como se apresenta a atuacdo da Contabilidade e do contador nos processos
de recuperacéo judicial a partir da vigéncia da Lei n° 11.101/2005 (BRASIL,2005),
estabelecendo comparagdes com as andlises do trabalho realizado por Sério Moro
Junior, em 2011, junto ao Férum Joao Mendes Jr. — Sao Paulo — SP.

E importante destacar que esta pesquisa objetivou estudar os resultados
auferidos nas entrevistas realizadas junto aos dois juizes que atuam nas varas de
faléncia e recuperacao de empresas da comarca de Resende, tomando por base as
entrevistas realizadas em Sao Paulo. Nao ha a pretensao de generalizar os resultados.
Foi realizada uma revisao bibliografica para analisar a estrutura do processo de
recuperacao judicial e a atuagdo da Contabilidade e do contador na recuperagao das
empresas.

Com base na lei estudada, foi possivel identificar que o contador atua: na
comunicagcdo com os credores nas diversas fases do processo, tendo o dever de
manter as partes devidamente informadas; responsabilizando-se por apresentar os
extratos contabeis de livros do devedor; publicando edital que contenha a relacéo de
credores e consolidando o quadro- geral dos mesmos; convocando assembleias gerais
para tomada de decisdes; ao manifestar-se por ponderacdes necessarias a solucao
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de questdes pendentes nos processos; na fiscalizagao das atividades do devedor e no
cumprimento do plano de recuperacéo judicial, acompanhando a rotina da empresa.

Assim, pode-se concluir que a efetivacédo dos atos da faléncia e da recuperagéao
judicial pressupdem a pratica de atos trabalhosos que, por seu volume e complexidade,
devem ser praticados por profissionais qualificados e possuidores das competéncias
exigidas para esta atividade.

Tanto no estudo dirigido por Moro Junior (2011) quanto no executado na Comarca
de Resende, pode-se verificar que em determinados pedidos de recuperagao judicial,
mesmo nao sendo requisito da lei, 0 magistrado tende a nomear um perito contador
para analisar as demonstracdes contabeis apresentadas pelo devedor. Nas entrevistas
realizadas com todos os magistrados, observou-se que 0s mesmos entendem que a
Contabilidade possui um papel importante na recuperacao judicial das empresas, ao
permitir aferir a viabilidade de recuperacéo de um devedor. E o Contador que elabora
um Laudo Pericial informando se a empresa cumpriu suas obrigacées contabeis e
apresenta os principais indicadores econdmicos da empresa ao magistrado.

Ainda sobre as responsabilidades do Perito Contabil no Laudo Pericial, ele
deve, segundo Moura et al. (2017), “orientar o Administrador Judicial, quando for de
outra profissdo, indicando se a empresa incorreu em crimes falimentares, seja pela
administracao insipiente, pela auséncia de livros contabeis ou pelo descumprimento
as obrigacdes contabeis”. A recuperacgao judicial abre um campo de atuagcédo extenso
para os contadores, tanto na elaboracdo do plano de recuperacao judicial, tanto
como Perito Contabil, ou ainda para realizar eventuais analises da documentagao do
devedor e seus credores. Por ultimo, o Contador tem a possibilidade de atuar como
Administrador Judicial ou assessor do Administrador Judicial.

Ainda assim, as entrevistas realizadas em ambas as comarcas revelaram que, na
pratica, € dificil acontecer de ser nomeado um contador para atuar como administrador
judicial. Sendo nomeados, em regra, advogados e administradores de empresas.
Porém, os magistrados atuantes em Resende frisaram contar com a assessoria de um
contador de sua confianga para uma analise prévia da real capacidade de recuperacéao
eficaz das empresas, em alguns casos.

Vale destacar a diferenca observada no que diz respeito a nomeacgao de peritos
pelos juizes. Conforme verificado, tal processo se da de forma natural pelos dois juizes
entrevistados por Moro Junior (2011). Os magistrados da comarca de Resende, por
nao se sentirem suficientemente seguros ao nomear uma pessoa fisica para atuar
como perito em casos de recuperacao judicial, aproveitam o disposto no art. 156, § 1°,
no CPC 2015, o qual explicita que os peritos serao nomeados entre os profissionais
legalmente habilitados e os 6rgdos técnicos ou cientificos devidamente inscritos em
cadastro mantido pelo tribunal ao qual o juiz esta vinculado. De acordo com DIAS et
al. (2016), esta é uma alteracdo que tem trazido grande repercussao no meio dos
profissionais da pericia contabil. Os autores ainda aclaram sobre a legislacao, em vigor,
que instituicbes universitarias, instituicoes de pesquisas, escritorios contabeis, entre
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outras, podem realizar pericias. Sendo assim, os 6érgaos que detenham conhecimentos
especificos sobre a matéria periciada poderdao ser nomeados pelo juiz.

Portanto, pode-se vislumbrar que os objetivos gerais e especificos estabelecidos
foram alcancados. Corrobora-se e ratifica-se a sugestao de Moro Junior (2011) para
que seja incluida na Lei 11.101/05 a previséo a respeito da nomeagao de um perito
contador, em razao de nao ser exigido dos magistrados a expertise a respeito das
questdes contabeis que envolvem um processo de recuperacao judicial. Ratifica-se,
também, a segunda sugestao presente nas conclusdes do trabalho de Sérgio Moro
Junior realizado em 2011, a qual tratou da realizacdo de novas pesquisas quanto ao
exame da atuacao de contadores na formulacédo do plano de recuperacéo judicial e
da andlise da viabilidade de recuperacédo dos devedores, sem pretender, entretanto,
esgotar as possibilidades de estudo do referido campo.

Assim sendo, o propdsito de contribuir para o0 aumento do nUmero de pesquisas
sobre a contabilidade nos processos de faléncia e recuperagcao de empresas foi
atingido, ao mesmo tempo em que permanece em aberto a possibilidade de que novos
trabalhos do tema em questao sejam realizados no futuro.
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CAPITULO 2

A RELEVANCIA DA INFORMAGCAO CONTABIL PARA O
MERCADO ACIONARIO BRASILEIRO: TEORIAS E FATORES
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RESUMO: O objetivo da Contabilidade é
fornecer informacao relevante para a tomada
de decisbes econdmicas. Contudo, estabelecer
0 que pode ser considerado util para o
processo decisério representa um grande
desafio para a Contabilidade. O objetivo desta
pesquisa é descrever quais sdo as principais
teorias e fatores relacionados a relevéncia da
informacgao contabil para o mercado de capitais
brasileiro, em especial para a tomada de
decisdo dos usuarios, quanto ao investimento
em acdes ordinarias e preferenciais. Para tal,
foram analisados a literatura e os trabalhos
cientificos anteriores acerca da relevéancia
das informagbes disponibilizadas pelos
demonstrativos contabeis para a tomada de
decisao de investidores, sendo descritos 0s
aspectos relacionados as caracteristicas do
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Os resultados
sugerem que A Teoria da Agéncia e o problema

mercado acionario nacional.

da assimetria informacional, associados a
Teoria da Hipotese do Mercado Eficiente, sob
sua forma semiforte, sdo utilizadas como base
tedrica dos estudos que se propdes a estudar a
relevancia da informacgao contabil para seus os
usuarios. Além disso, os resultados indicam que
o0 mercado brasileiro de acdes se caracteriza
por uma grande concentracdo do controle
acionario e por um baixo nivel de protecao
aos investidores minoritarios, gerando reflexos
para o0 mercado de capitais e influenciando os
interesses dos investidores. Por fim, concluimos
que as variaveis contabeis possuem relevancia
para os investidores em ambos os tipos de
acéo, ordinaria e preferencial. Entretanto, em
virtude dos interesses e das necessidades
informacionais de cada tipo de investidor, as
reacOes as informacbes contabeis divulgadas
ocorrem de maneira distinta para acgbes
ordinarias e para agdes preferenciais.
PALAVRAS-CHAVE:Relevanciadainformacéao;
mercado de capitais; acdo ordinaria; acéo
preferencial.

11 INTRODUCAO

Nao €& razoavel tentar compreender o
momento atual da Contabilidade e de sua
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relevancia para os usuarios, sem o conhecimento prévio de seu passado e de sua
evolucao ao longo dos anos. Martins & Lisboa (2005) mostram que sempre houve,
e continua havendo, consideravel interferéncia da cultura de uma nacéo sobre sua
Contabilidade.

Durante a revolucgéo industrial, as empresas necessitaram levantar capital para
realizar seus projetos. Assim, os paises mais conservadores (latinos e germéanicos)
passaram a captar recursos de credores (bancos), enquanto os paises anglo-
saxbnicos buscavam recursos junto a investidores. A presenca de um Estado tributador
neste contexto gerou reacdes distintas destas culturas, passando os paises latinos a
priorizarem a geragéo de informacdes contabeis para o fisco.

No Brasil, até 1977, prevaleceu a linha italiana da Contabilidade Fiscal,
fortalecendo os interesses da Receita Federal. Em 1978, a fim de contribuir para o
desenvolvimento do mercado de a¢des, entrou em vigor a Lei 6.404/76, conhecida como
Lei das Sociedades Andnimas, que tentou aproximar a nossa Contabilidade ao modelo
norte-americano (anglo-saxénico). Esse modelo foi escolhido, pois representava o
mercado acionario mais desenvolvido, logo, possuindo também o maior progresso
contabil direcionado a geragao de informacgdes a terceiros que nao poderiam obter tais
informacdes de outra maneira. Contudo, na pratica, a forte influéncia do fisco inibia a
aplicacao de uma contabilidade voltada aos investidores (MARTINS & LISBOA, 2005).

Anos depois, a Lei 11.638/07 alterou a Lei das Sociedades Anénimas, propiciando
a adogao das normas internacionais nos balangos individuais, e criando a separagao
entre Contabilidade Financeira e Tributaria (MARTINS, 2012). Com a adoc¢éo das
normas internacionais, o Brasil passou a enfrentar uma revolucédo contabil, onde a
contabilidade financeira muda seu foco para investidores e credores, demandando
avancos na qualidade das informacgdes contabeis (MARTINS & LISBOA, 2005).

Ao longo dos anos, ocorreram altera¢des no tipo de usuario e nas caracteristicas
das informagdes que demandam, entretanto, o objetivo da Contabilidade, sempre foi, e
continua sendo o de fornecer informacéo util para a tomada de decisbes econémicas.
Todavia, estabelecer o que pode ser considerado Util para a tomada de decisdes
econbmicas representa um grande desafio para a contabilidade, exigindo uma analise
aprofundada dos modelos decisérios de cada tipo de usuario de dados contabeis
(IUDICIBUS, 2015).

Associado a isso, levando em conta as peculiaridades de cada espécie de agdes
e o sistema de governancga corporativa presente no mercado brasileiro de capitais,
surge o questionamento acerca de qual seria a relevancia das informagcdes geradas
e disponibilizadas pela Contabilidade sobre os anseios dos investidores em cada tipo
de acédo (SARLO NETO et al., 2005)ordin\u00e1rias ou preferenciais, reagem \u00e0
divulga\u00e7\u00e30 dos resultados cont\u0Oe1beis anuais. \n\n\nPor um lado, os
achados da pesquisa confirmam a hip\uOOf3tese da relev\uOOe2ncia das informa\u00e7\
u00f5es cont\uOOe1beis para os investidores, pois sugerem que os pre\u00e70s das
a\u00e7\u00f5es preferenciais variam no mesmo sentido dos resultados divulgados. \
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nEm contrapartida, a hip\u0Of3tese foi confirmada parcialmentpara para as a\u00e7\
u00f5es ordin\uOOe1rias, tendo em vista que apenas a carteira com retornos negativos
seguiu na mesma dire\u00e7\u00e30 dos resultados divulgados\n\n1. INTRODU\
u00c7\u00c30\nImport\u00e2ncia da pesquisa\nSarlo Neto et al. (2005.

Neste sentido, adotando o mercado acionario nacional como escopo, a presente
pesquisa sera norteada pelas seguintes questodes:

Q1: Quais sao as principais teorias e fatores relacionados a relevancia da informacgéo
contabil para o0 mercado de capitais brasileiro?

Q2: Quais os reflexos sobre a decisdo dos usuarios quanto ao investimento em
acoes ordinarias e preferenciais?

Q3: O que as pesquisas empiricas tém evidenciado sobre essa tematica?

Para responder a tais perguntas, foi conduzida esta pesquisa descritiva cujo
objetivo é descrever quais sao as principais teorias e fatores relacionados a relevancia
da informacgao contabil para o mercado de capitais brasileiro, em especial para atomada
de decisao dos usuarios, quanto ao investimento em acdes ordinarias e preferenciais.
Assim, o estudo analisa a literatura disponivel sobre o tema, englobando livros e artigos
cientificos, e busca evidenciar e discutir acerca dos resultados encontrados.

Em relacdo ao tema proposto, foram identificadas algumas pesquisas que
trataram empiricamente os reflexos da informacao contabil para as agdes ordinarias
e preferenciais. Entretanto, justifica-se a presente pesquisa tendo em vista que nao
foram encontrados estudos com o escopo aqui proposto, qual seja o de discorrer
qualitativamente sobre os principais debates e achados atinentes a relevancia da
informacgao contabil para os investidores em tipos diferentes de acao.

Sendo assim, constata-se a relevancia desta pesquisa, tendo em vista a sua
capacidade de contribuir para o aprofundamento dos conhecimentos acercada serventia
das informacgbes contabeis para o mercado de capitais brasileiro. Adicionalmente,
espera-se que o estudo ajude a expandir as discussdes que abordam a relevancia da
informacao contabil para os investidores em agdes ordinarias e preferenciais.

De modo mais abrangente, este trabalho procura contribuir para ampliar o
conhecimento sobre aimporténcia do papel exercido pela Contabilidade para o mercado
acionario brasileiro e, por conseguinte, para os mercados acionarios considerados
menos desenvolvidos. Assim, o trabalho denota a sua importancia ao servir como
uma possivel fonte de consulta para futuros pesquisadores interessados no campo de
estudo abrangido pelo tema.

Este artigo encontra-se organizado em cinco sec¢bes. ApOs esta introducéo,
€ apresentado o referencial tedrico, onde s&o abordados temas e teorias ligados a
relevancia da informacé&o contabil para os diferentes tipos de usuarios, especialmente
aqueles atuantes no mercado de capitais. Na terceira parte, sao elencados os
procedimentos metodolégicos empregados na pesquisa, enquanto na quarta secéo
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serdo analisados os dados e debatidos os resultados. A quinta e ultima secéo, traz o
relato das conclusdes do estudo e sugestdes de pesquisas futuras.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Ciéncia Contabil e a Relevéancia da Informacao

a. Objetivos e Abordagens da Contabilidade

Segundo ludicibus (2015), os objetivos da Contabilidade podem ser vistos a partir
de duas abordagens diferentes. A primeira considera que o objetivo da Contabilidade
€ prover aos usuarios, um conjunto basilar de informacdes que sirvam identicamente
bem a todos os tipos de usuarios, ndo importando a sua natureza. De forma distinta, a
segunda sustenta que a Contabilidade deveria ter a capacidade e a responsabilidade
pela apresentacdo de cadastros de informagcdes completamente customizados para
cada tipo de usuario.

ludicibus (2015) ressalta que alguns autores citam a segunda alternativa como a
mais adequada, entretanto, é raro encontrar na pratica a elaboracéo coesa e completa
de quais seriam os diversos grupos integrais de informacdes a serem ofertadas a
cada tipo de usuario. Segundo o autor, tal fato pode ocorrer em fungé@o da natureza
do padréo decisério de cada tipo de usuario ainda nao ter sido totalmente revelada,
ou pelo seu desconhecimento por parte dos contadores. De acordo com 0 exposto,
independentemente de qual das abordagens supracitadas seja adotada, pode-se
perceber que ambas trazem implicitamente a nocao de que os tipos diferentes de
usuarios possuem demandas distintas de informag¢des contabeis, sendo este fato
considerado um grande desafio para a Contabilidade.

ludicibus (2015, p. 4) afirma ainda que “mesmo no contexto de um unico tipo
de agente decisorio, a Contabilidade frequentemente tem a necessidade de contar
com um cadastro basico de informacdes bastante diferenciadas”. Exemplificando,
0 autor cita o caso de um acionista que, ao mesmo tempo, gostaria de maximizar
seus rendimentos por acao, mas também pode estar preocupado com o aumento do
valor patrimonial da acdo, em determinadas situa¢cdées, como no caso de retirada ou
liquidacao da sociedade.

b. Materialidade (Relevancia) e Qualidades da Informagéao Contabil

Dentre as convencdes presentes no campo das Ciéncias Contébeis, ao tratar de
relevancia da informacéo, faz-se necessario destacar a convengdo da materialidade,
uma vez que em frequentemente estes conceitos séo tratados como sinénimos. Neste
sentido, ludicibus (2015) ensina que a materialidade pode ser abordada sob dois
prismas: o de quem conduz a escrita contabil ou a audita, e sob o prisma do usuario
da informacéo contabil.

Segundo o autor, internamente a sistematica contabil, a materialidade enfoca a
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relacéo entre o custo e o beneficio da geracéo da informacao contabil. Ja sob o &ngulo
do usuario, qualquer informacéo contabil pode ser considerada material, contanto que
a sua omissao dos demonstrativos influencie no julgamento sobre a posicéo atual da
entidade e de suas perspectivas para o futuro. Contribuindo tal entendimento, Martins
e Paulo (2014, p. 35) afirmam que “no mercado de capitais, informacgdes relevantes sao
aquelas que podem afetar os fluxos de caixa futuros da empresa ou as expectativas
futuras dos investidores”.

Conforme ludicibus (2015), o emprego do conceito de materialidade e/ou
relevancia é um dos mais complexos na Contabilidade. Exige, sobretudo, bom-
senso de contadores e auditores, principalmente por ocasido da publicacdo dos
demonstrativos contabeis para o publico investidor. Embora os termos materialidade e
relevancia costumeiramente sejam tratados como expressdes de mesmo sentido, em
certas circunstancias, podem existir diferencgas, ja que um fenémeno pode ser material
e irrelevante, ou o contrario, podendo ser imaterial de modo geral, e relevante para
determinado usuério.

Ao tratar de relevancia da informacé&o, outro ponto que merece destaque é a
qualidade da informacéao contabil. ludicibus (2015) menciona que, internacionalmente,
os estudos contemporaneos acerca das estruturas conceituais basicas da Contabilidade
ressaltam a magnitude e as precaucdes necessarias em relagao a algumas qualidades
da informacéo contabil, e a prevaléncia da esséncia sobre a forma. No tocante as
qualidades, destacam-se a tempestividade, a integralidade, a confiabilidade, a
comparabilidade e a compreensibilidade.

A tempestividade refere-se ao fato de que, para serem Uteis aos usuarios, as
informacdes e demonstracdes contabeis devem ser oportunamente disponibilizadas
para o tomador de decisdes. A integralidade sustenta que a informacao contabil precisa
compreender a totalidade dos elementos considerados relevantes e significativos sobre
aquilo que se deseja evidenciar. A confiabilidade é a responsavel por fazer com que
o usuario adote a informacgéo contabil, usando-a como suporte para suas decisdes. A
comparabilidade permite ao usuario a possibilidade de avaliar a evolugdo da entidade
observada, no tempo, ou comparar entidades distintas. A Compreensibilidade traz a
ideia de que a informacao contabil deve ser divulgada da maneira mais compreensivel
possivel, permitindo que o usuario possa entendé-la e utiliza-la em suas tomadas de
decisbes (IUDICIBUS, 2015).

c. Tipos de Usuérios da Informacao Contabil

No quadro abaixo, ludicibus (2015, p. 5) elenca os principais tipos de usuarios
das informagdes contébeis, e a natureza primaria das informag¢des mais requisitadas
por eles, entretanto, destaca que algumas metas principais de algum tipo de usuario
podem representar, simultaneamente, metas auxiliares ou secundarias de outros.
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Meta que Deseja Maximizar ou
Usuario da Informacao Contabil
Tipo de Informacao mais Importante

Acionista minoritario fluxo regular de dividendos.
Acionista majoritario ou com grande fluxo de dividendos, valor de mercado da acgéo, lucro
participacéo por agéo.
Acionista preferencial fluxo de dividendos minimos ou fixos.
geracao de fluxos de caixa futuros suficientes
Emprestadores em geral para receber de volta o capital mais os juros, com
seguranca.
Entidades governamentais valor adicionado, produtividade, lucro tributavel.

fluxo de caixa futuro capaz de assegurar bons
Empregados em geral, como assalariados reajustes ou manutencao de salarios, com seguranca;
liquidez.

retorno sobre o ativo, retorno sobre o patriménio
Média e alta administragéo liquido; situacao de liquidez e endividamento
confortaveis.

Quadro 1 — Usuérios da Informagéo Contabil e demandas informacionais

Fonte: ludicibus (2015, p. 5)

ludicibus (2015) observa que o anseio pela maximizacdo de fluxos de caixa
aparece varias vezes, sendo um tipo de informacéo (fluxo de caixa) que os relatorios
financeiros publicados, por vezes, deixavam de conter. Nos ultimos anos, a evidenciagao
de outros fatos presentes ou futuros relacionados a geracéo de fluxos de caixa, vém
sendo enfocada por teéricos, segundo os quais, os demonstrativos publicados devem
suprir algum tipo de informacao sobre a geracdo de fluxos de caixa futuros, a fim de
servirem como elemento preditivo para os varios tipos de usuarios. Em determinados
paises, como no Brasil, a publicagcao do fluxo de caixa é obrigatoria, acompanhando
as demonstragdes tradicionais.

Concluindo seu raciocinio, o autor ressalta que os tipos diversos de usuarios
se interessam mais em fluxos futuros, seja de renda ou de caixa, do que em dados
passados. Ou seja, para um numero consideravel de decisdes dos usuarios, 0s
demonstrativos financeiros apenas sao considerados de fato relevantes, a medida que
possibilitem a realizacdo de projecdes sobre o futuro (IUDICIBUS, 2015).

d. Capacidade Informacional dos Indicadores Contdbeis para a Tomada de
Decisao

Sob o prisma informacional, onde a contabilidade & vista como um meio
transmissor de informacéo, Sarlo Neto et al. (2005)ordin\uOOe1rias ou preferenciais,
reagem \u00eO divulga\u00e7\u00e30 dos resultados cont\u00e1beis anuais. \n\n\nPor
um lado, os achados da pesquisa confirmam a hip\u00f3tese da relev\uOOe2ncia das
informa\u00e7\u00f5es cont\uO0e1beis para os investidores, pois sugerem que 0s pre\
u00e7o0s das a\u00e7\u00f5es preferenciais variam no mesmo sentido dos resultados
divulgados. \nEm contrapartida, a hip\uOOf3tese foi confirmada parcialmentpara
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para as a\u00e7\u00f5es ordin\uOOe1rias, tendo em vista que apenas a carteira com
retornos negativos seguiu na mesma dire\u00e7\u00e30 dos resultados divulgados\n\
n1. INTRODU\O00c7\u00c30\nIimport\u00e2ncia da pesquisa\nSarlo Neto et al. (2005
sugerem que variaveis contabeis, como Patriménio Liquido e o Resultado, por exemplo,
possuem capacidade informacional. Sendo essa definida como a potencialidade de
transmitir informacodes capazes de influenciar as expectacdes de seus usuarios.

Ball e Brown (1968) foram pioneiros ao encontrarem evidencias quanto a
relevancia dos demonstrativos contabeis para os investidores, sendo seus achados
ratificados muitas vezes desde entdo. Os autores observaram a associagao entre
os lucros anormais e 0s retornos anormais das agdes transacionadas na Bolsa de
Nova York. Os resultados desse estudo denotam que os precos de titulos oscilam no
mesmo sentido dos lucros contabeis, podendo tal fenbmeno ocorrer em virtude de os
titulos reagirem aos mesmos fendbmenos que os lucros, ou pelo fato de que os lucros
propagam informagcdo ao mercado de capitais. Neste sentido, na pior das hipéteses,
0 mercado acaba se comportando como se os lucros abarcassem essa informagéo
(HENDRIKSEN; VAN BREDA, 1999).

Corroborando com tal entendimento, Sarlo Neto et al. (2005)ordin\uOOe1rias ou
preferenciais, reagem \u00e0 divulga\u00e7\u00e30 dos resultados cont\uOOe1beis
anuais. \n\n\nPor um lado, os achados da pesquisa confirmam a hip\uOOf3tese da
relev\u00e2ncia das informa\u00e7\u00f5es cont\uO0e1beis para os investidores, pois
sugerem que os pre\u00e7os das a\u00e7\u00f5es preferenciais variam no mesmo
sentido dos resultados divulgados. \nEm contrapartida, a hip\uOOf3tese foi confirmada
parcialmentpara para as a\u00e7\u00f5es ordin\uOOe1rias, tendo em vista que apenas
a carteira com retornos negativos seguiu na mesma dire\u00e7\u00e30 dos resultados
divulgados\n\n1. INTRODU\WO00c7\u00c30\nimport\u00e2ncia da pesquisa\nSarlo
Neto et al. (2005 sugerem que as evidéncias acima citadas, servem de base para
elaborar hipoteses de pesquisa acerca das influéncias de varias categorias de
elementos, quanto aassociagao entre lucros e precos. Sendo assim, entre outros fatores,
podem-se considerar aqueles presentes nos ambientes econdmico, governamental,
ou societario da Contabilidade, como no caso das modalidades de a¢des negociadas.

2.2 Teorias Relacionadas a Relevancia da Informacao para o Mercado de
Capitais

Para que seja possivel compreender os diversos fatores atinentes a relevancia
da informacdo para o mercado de capitais, faz-se necessério, preliminarmente, o
conhecimento de algumas teorias, das quais se destacam: As Teorias Normativa e
Positiva; a Teoria do Agenciamento e o problema da assimetria informacional; e a
Teoria da Hipotese do Mercado Eficiente.
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a. Teoria Normativa e Teoria Positiva

A pesquisa contabil &€ desenvolvida basicamente sob o angulo de duas teorias, a
normativa e a positiva. De acordo com ludicibus (2015), enquanto a Teoria Normativa,
acima de tudo dedutiva, busca diagnosticar um determinado fenébmeno ou cenério
contabil e desenvolve como deve ser abordado contabilmente. A Teoria positiva nao
visa estabelecer regras, mas procura entender porque a contabilidade é da maneira
que &, além de buscar prever comportamentos. Embora aparentemente contraditorias
ambas as formas de teoria tém méritos e se complementam.

Segundo Dias Filho e Machado (2004) apud ludicibus (2015), o enfoque da teoria
da contabilidade, cujo objetivo € descrever como a contabilidade se desenvolve na
pratica, e predizer o que ira ocorrer (poder preditivo), denomina-se positivo. Igualmente,
a respectiva abordagem da pesquisa contabil intitula-se positiva.

b. A Teoria do Agenciamento e o problema da assimetria informacional

Em uma organizacéo, de acordo com ludicibus (2015), a Teoria do Agenciamento
classifica o Principal - o dono do Capital; e o Agente - 0 que gere 0s recursos em nome
e por conta do Principal; como os atores de maior importancia. Considerando que as
funcdes de utilidade desses atores sao distintas, espera-se que haja uma assimetria
informacional entre Agente e Principal. Assim, enquanto o Agente faz uso de uma
funcéo objetivo que tende a maximizar sua utilidade, em prejuizo da do Principal, esse
ultimo, ndo possui acesso ao modelo informacional do Agente, havendo, portanto, a
assimetria, considerada o problema mais importante dessa teoria.

ludicibus (2015) defende que sistemas de incentivos ao Agente podem reduzir
esta desconformidade, induzindo o Agente a administrar e empregar 0s recursos
seguindo a missao imposta pelo Principal. Aproveitando esse cenario conceitual, a
Contabilidade pode se desenvolver para melhor entender o modelo decisério dos
stakeholders da informacgao contabil. Por outro lado, esta teoria pode ser ampliada, no
sentido de que, numa sociedade moderna e capitalista, quase tudo pode ser explicado
por um conjunto de contratos e de relagdes de agenciamento.

Ressalta-se que essa teoria também se encontra presente nas relacées
estabelecidas em um mercado de capitais, onde segundo Denardin (2007), um dos
principais conflitos de agéncia normalmente identificado, no dmbito das organizacoes,
€ estabelecido entre os acionistas minoritarios (principal) e acionistas majoritarios,
administradores e diretores (agentes).

Conforme mencionado, o principal problema do Agenciamento é a assimetria de
informacéo. Esse assunto é discutido especialmente no contexto de separagéo entre
a propriedade e o controle do capital das firmas, tendo em vista os possiveis conflitos
de interesse presentes (JENSEN; MECKLING, 1976).

Segundo Denardin (2007), a assimetria informacional e seus problemas
decorrentes, de selecdo adversa e de risco moral, assumem um papel relevante
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para o desempenho dos mercados de titulos, incluindo o mercado de acgdes, e seu
desenvolvimento. Deste modo, faz-se necessaria a ado¢ao de medidas que procurem
reduzir a assimetria de informacgdes e, consequentemente, minimizar os problemas de
agéncia.

c. Teoria da Hipbtese do Mercado Eficiente

Segundo ludicibus (2015), a contabilidade pode ser conceituada, pelo menos, sob
trés prismas: sob a 6tica do acompanhamento das variagdes quantitativas e qualitativas
do Patriménio; sob a visao do usuério da informacéo contabil, que deseja receber,
a um custo razoavel, informacdes que lhe proporcionem uma tomada de decisao
tempestiva; e a visdo econémica da Contabilidade, que enxerga a Contabilidade como
a disciplina que propicia a avaliagdo da alocagao de recursos escassos colocados a
disposicao das entidades, além de inferir sobre a eficiéncia e eficacia com que tais
recursos foram manejados.

Por esse terceiro prisma, segundo ludicibus (2015), a Contabilidade passa a
ter contornos macroeconémicos, participando efetivamente no processo de alocagao
de recursos, pois em tese, quanto melhor a qualidade da informacéo, mais eficientes
devem ser as decisbes de investimento, o que corrobora para a eficiente alocacéao de
recursos dentro da economia.

Assim, sob o ponto de vista da Hipotese dos Mercados Eficientes (HME), o
preco de um ativo qualquer em um mercado deve refletir inteiramente todas as suas
informacgdes relevantes disponiveis (FAMA, 1970, 1991 apud MARTINS & PAULO,
2014). Neste mesmo sentido, ludicibus (2015, p. 70) destaca que “pesquisas que
ligam a area de Financas a Contabilidade, as que procuram evidenciar 0 nexo entre a
informacao contabil e o valor de mercado das agdes demonstrariam sobejamente que
o mercado incorpora, no valor das a¢des, a informacao contabil”.

Conforme Campbell, Lo e Mackinlay (1997), consideracdo a racionalidade
do mercado, os efeitos de um acontecimento s&o instantaneamente espelhados
nos precos das acgbes. Segundo Sarlo Neto et al. (2005), a Teoria da Hip6tese do
Mercado Eficiente sustenta que a totalidade das informacdes e expectativas sobre
as empresas sao incorporadas pelas oscilagcdes dos precos das agdes. Os autores
acrescentam ainda que, sob a forma semiforte, os precos das acdes refletiriam apenas
as informacoes disponibilizadas de maneira publica.

"Um mercado é dito eficiente no sentido semiforte quando os precgos refletem
(incorporam) toda informacédo publicamente disponivel, incluindo informacgdes tais
como demonstracdes financeiras publicadas pela empresa, bem como dados histéricos
de preco". (ROSS, 1995, p.267 apud SARLO NETO et al., 2005). Deste modo, Sarlo
Neto et al. (2005) sustentam que, num cenario, em que o mercado é eficiente na
modalidade semiforte, os precos das acdes devem refletir as informacdes divulgadas
pela Contabilidade.
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Entretanto, varios trabalhos dedicados a analise do impacto da grandeza dos
lucros, evidenciam a auséncia de correlacdo perfeita entre as oscilagbes dos precos
das acoes e os indicadores de resultados contdbeis (SARLO NETO et al., 2005). De
acordo com Hendriksen & Van Breda (1999), uma parte da causa dessa inexisténcia de
correlacao perfeita, reside no fato de que os precos sofrem influéncia de um conjunto
de informagdes mais abrangente do que a traduzida pelos lucros contabeis.

Quanto a esse aspecto, ludicibus (2015) destaca que a Hipotese do Mercado
Eficiente possui como base macroecondmica, o argumento de que os investidores
sédo racionais, nédo sendo influenciados por emocgdes, crencas e consideracoes
éticas. Contudo, tais alegacdes vém sendo contestada por cientistas sociais,
gerando importantes impactos para a pesquisa contabil. O autor acrescenta ainda
gue a contabilidade encontra-se imersa em uma estrutura socioeconémica, sendo o
nosso sistema de informacg&o contabil influenciado por condicdes diversas ligadas a
economia, sociedade, instituicbes, meio ambiente, modelos econémicos, entre outros.

31 METODOLOGIA

Segundo Gil (2002) a pesquisa pode ser classificada como descritiva quanto
aos seus objetivos, tendo em vista que procura descrever caracteristicas de um
determinado fen6meno, bem como procura estabelecer relagdes entre variaveis. Esse
tipo de estudo costuma ser realizado por pesquisadores sociais preocupados com a
atuacao pratica (PROVDANOV & FREITAS, 2013).

No tocante aos procedimentos, a pesquisa caracteriza-se como bibliografica e
documental, visto que revisou estudos anteriores e buscou informagdes na legislacéo
brasileira. De acordo com Gil (2002, p. 44) “a pesquisa bibliografica é desenvolvida
com base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos
cientificos”. Ainda segundo o autor, as pesquisas destinadas a analisar posicoes
distintas acerca de um problema, usualmente s&o conduzidas quase exclusivamente
por intermédio de fontes bibliograficas.

Quanto a abordagem do problema, de acordo com Provdanov e Freitas (2013),
este trabalho pode ser classificado como qualitativo, uma vez que os dados coletados
sao descritivos, e buscam retratar elementos existentes na realidade estudada.
Logo, ndo enfoca o uso de dados estatisticos como centro do processo de analise do
problema investigado, nao priorizando numerar ou medir unidades.

A fim de atingir o objetivo proposto, a técnica de pesquisa aplicada foi a analise
de conteudo, uma funcdo heuristica que aumenta a propensédo a descobertas, e
uma funcdo de administracdo de provas, no sentido de afirmac&o ou ndo dos dados
coletados (Bardin, 2009). Nesse trabalho, buscou-se analisar o conteudo de livros-
textos, artigos e outros trabalhos académicos, além de leis e normas contabeis emitidas
pelas autoridades competentes.
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Para a coleta de dados, utilizou-se o portal de periédicos da Coordenacgéao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), como fonte de consulta a
artigos cientificos que versassem sobre a relevancia da informagéao contabil para o
mercado de capitais brasileiro, com enfoque aos investidores em acdes ordinarias e
preferenciais. De modo complementar, consultou-se também o Google Scholar.

41 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Antes de partir para a andlise dos resultados propriamente dita, faz-se necessario
apresentarmos a definicao de acao e sua classificacdo no mercado acionario brasileiro.
Neste sentido, conforme Fortuna (1999):

“Acbes sao titulos representativos do capital social de uma companhia que, no caso,
¢ dita aberta por ter seus titulos negociados em bolsa de valores e, portanto, sujeita
a uma série de exigéncias quanto ao fornecimento de informagdes junto ao publico
e tém de se sujeitar a todas as regras de disclosure” (FORTUNA, 1999, P. 371).

Com base nas normas brasileiras, as agdes sao precipuamente categorizadas em
dois tipos: ordinarias e preferenciais. Segundo Assaf Neto (2001), as a¢bes ordinérias
possuem direito de voto, o que representa o direito de exercer influéncia nas decisdes
organizacionais. Os proprietarios dessa espécie de acao podem deliberar acerca
das atividades da empresa, avaliam os demonstrativos contabeis, decidem sobre a
alocacao de resultados, além de serem responsaveis por escolher a Diretoria e por
mudancas estatutarias. Ja as acdes preferenciais possuem prioridade na percepcéo
de dividendos e o beneficio do estabelecimento de dividendos minimos ou fixos, além
de possuirem preferéncia na restituicao do capital, em caso de extingdo da sociedade.

Passando a tratar dos principais aspectos encontrados nos artigos pesquisados,
inicialmente, quanto as teorias de pesquisa contabil, observa-se a predominancia da
Teoria Positiva nos estudos destinados a abordagem da relevancia da informacao para
0 mercado de capitais. Isto se explica pelo carater eminentemente empirico atribuido a
tais pesquisas. Entretanto, ressalta-se que uma das limitagdes deste tipo de pesquisa,
¢é fato de nao permitirem generalizacbes dos resultados encontrados, portanto, seus
achados e conclusbes limitam-se ao objeto estudado.

Do estudo dos trabalhos cientificos levantados, pode-se depreender que
a relevancia da informacdo contabil apresenta reflexos distintos para as acodes
ordinarias e preferenciais, e seus respectivos investidores. Sendo esta conclusao
tratada detalhadamente por meio dos tépicos a seguir: estrutura do mercado acionario
brasileiro; reflexos para o mercado de capitais e para os investidores; interesses
relacionados a cada tipo de acéo; e relevancia da informac&o contabil para cada tipo
de acéo.
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4.1 Estrutura do Mercado Acionario Brasileiro

Segundo Sarlo Neto et al. (2005)ordin\u0Oe1rias ou preferenciais, reagem \
u00e0 divulga\u00e7\u00e30 dos resultados cont\uOOe1beis anuais. \n\n\nPor um
lado, os achados da pesquisa confirmam a hip\uOOf3tese da relevl\uOOe2ncia das
informa\u00e7\u00f5es cont\uO0e1beis para os investidores, pois sugerem que 0s pre\
u00e7o0s das a\u00e7\u00f5es preferenciais variam no mesmo sentido dos resultados
divulgados. \nEm contrapartida, a hip\uOOf3tese foi confirmada parcialmentpara
para as a\u00e7\u00f5es ordin\uOOe1rias, tendo em vista que apenas a carteira com
retornos negativos seguiu na mesma dire\u00e7\u00e30 dos resultados divulgados\n\
n1. INTRODUWO0O0Oc7\u00c30\nimport\u00e2ncia da pesquisa\nSarlo Neto et al.
(2005, o mercado acionario brasileiro € considerado subdesenvolvido, possuindo
caracteristicas particulares e distintas de mercados desenvolvidos. Dentre essas
peculiaridades observadas, merecem destaque a concentragao do controle acionario
e a fraca protecdo aos acionistas minoritarios.

Em relagdo a concentracdo do controle acionario, Carvalho (2002) destaca
que o mercado brasileiro de capitais € caracterizado por ter a maior parte das
empresas pertencentes a grupos familiares, com capacidade limitada de recursos
para investimento. Sendo assim, a emissao de acdes para suprir essas necessidades
financeiras, leva em consideracéo os aspectos ligados ao controle da empresa.

No tocante a estrutura de controle e propriedade nas empresas brasileiras, Silveira
(2005) observa que, a forte concentracéo de propriedade das agdes com direito a voto
€ caracteristica marcante do modelo de governanca das companhias abertas, com
uma auséncia quase total de empresas com estruturas de propriedade pulverizadas.

Conforme La Porta et al. (1998), a concentracdo da propriedade das agdes
esta negativamente relacionada a protecao dos investidores. Sendo assim, quando
a protecao do investidor é fraca, ndo sendo suficiente para garantir seus direitos
adequadamente, a concentracdo de propriedade surge como um substituto natural
para essa fragil protecédo legal. Neste cenario, apenas os grandes acionistas tem a
possibilidade de estarem seguros quanto ao recebimento de um retorno satisfatério
de seus investimentos.

No tocante a protecao dos direitos de acionistas, La Porta et al. (1998) observam
que os investidores, em particular os pequenos acionistas, podem ser melhor protegidos
qguando o direito de dividendos relaciona-se ao direito de voto oferecido aos detentores
de acgdes. Isso ocorre quando as corporacdes de um pais estdo sujeitas a regra que
estabelece “one share, one vote’, ou em portugués, “uma agéo, um voto”.

Além disso, de modo geral, levando em conta uma média dos critérios de
transparéncia, responsabilidade dos diretores e facilidade de promover processos
contra dirigentes, constata-se que a protecao disponibilizada aos direitos dos acionistas
minoritarios no Brasil € considerada muito fraca, sendo inferior a média de paises
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desenvolvidos e de paises com renda em niveis semelhantes (DENARDIN, 2007).
No que tange a relagdo entre acionistas controladores e acionistas minoritarios,
Denardin (2007) menciona que quando os acionistas possuem condi¢des de influenciar
o controle da organizacao, o problema de agéncia esta presente de uma forma diferente,
passando a ocorrer entre 0 acionista controlador e 0s pequenos acionistas, e ndo mais
entre executivos e acionistas, como nos casos onde prevalece a propriedade difusa.
Barbedo, Silva, e Leal (2009) investigaram e constataram a existéncia de
assimetria de informacéo entre participantes do mercado na negociacéo de acoes.
Logo, considerando que a assimetria informacional é relevante para o desempenho
dos mercados acionarios, Denardin (2007) menciona que as leis para as corporacoes
buscam estipular regras para assegurar garantias, proteger os direitos de propriedade
dos investidores, além de buscar mitigar a assimetria de informagdes e minimizar os
problemas de agéncia. Assim, sob uma outra 6tica da Teoria do Agenciamento, 0s
dividendos funcionam como um substituto a protecéo legal (LA PORTA et al., 2000).

4.2 Reflexos para o Mercado de Capitais e para os Investidores

Carvalho (2002) avalia que, o fato de grande parte das empresas pertencerem a
grupos familiares, a emissao de a¢cdes com direito a voto (a¢des ordinarias) para suprir
necessidades financeiras, pode acarretar o risco da perda de controle das empresas.
Assim, o mercado nacional caracteriza-se por um alto indice de emissao de acdes
preferenciais (PN), sem direito de voto, garantido que os grupos familiares n&o percam
0 controle da empresa.

Procianoy e Caselini (1997) defendem que, em virtude de seu tamanho reduzido,
0 mercado nacional apresenta-se muito concentrado, fazendo com que os investidores
percam interesse pelas a¢des ordinarias. Essa aglutinacdo no controle acionario das
companhias faz com que nao exista uma quantidade significativa de acoes ordinarias
em transacao, orientando a busca e a negociacao para as agdes preferenciais.

Denardin (2007) evidencia que o Brasil € um pais que atribui fraca protecéao
aos direitos dos acionistas minoritarios. Sendo assim, o baixo desenvolvimento desse
mercado acionario como fonte de financiamento, e a falta de interesse de pequenos
investidores, podem ser explicados pela associagcédo entre um elevado grau de risco
e a baixa protecao do direito de propriedade, gerando um aumento das incertezas de
retorno dos investimentos.

Segundo Sarlo Neto et al. (2005)ordin\u0Oe1rias ou preferenciais, reagem \
u00e0 divulga\u00e7\u00e30 dos resultados cont\uOOe1beis anuais. \n\n\nPor um
lado, os achados da pesquisa confirmam a hip\uOOf3tese da relevl\uOOe2ncia das
informa\u00e7\u00f5es cont\u00e1beis para os investidores, pois sugerem que 0s pre\
u00e7os das a\u00e7\u00f5es preferenciais variam no mesmo sentido dos resultados
divulgados. \nEm contrapartida, a hip\uOOf3tese foi confirmada parcialmentpara
para as a\u00e7\u00f5es ordin\uOOe1rias, tendo em vista que apenas a carteira com
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retornos negativos seguiu na mesma dire\u00e7\u00e30 dos resultados divulgados\n\
n1. INTRODU\WO00c7\u00c30\nImport\wu00e2ncia da pesquisa\nSarlo Neto et al. (2005,
um aspecto fundamental para a escolha dos investidores entre os tipos de acdes
que irao investir diz respeito ao sistema de governanca corporativa estabelecido no
mercado. Paises como o Brasil, que possuem origens da Lei Civil francesa, usualmente
adotam modelos mais frageis de protecéo aos acionistas minoritarios, o que privilegia
a deformidade entre os tipos de ac¢des. Neste sentido, Denardin (2007) destaca que
as acgoes preferenciais tendem a oferecer menor prote¢do contra o risco de informagéo
do que as acdes ordinarias.

Além disso, em virtude da forte presenca de grupos familiares no controle
das empresas brasileiras, a resisténcia em abrir mao do controle acionario importa
significativos limites a oferta de ac¢des. Assim, para contornar esse obstaculo, a Lei
n° 6.404/76 permitiu as empresas brasileiras emitir acdes preferenciais sem direito
a voto até dois tercos (66%) de seu capital total. Posteriormente, a mudanca legal
introduzida pela Lei 9.457, de 5 de maio de 1997, procurou compensar o direito de
voto suprimido com o pagamento de dividendos 10% acima daqueles pagos as agdes
ordinarias (CARVALHO, 2002).

Denardin (2007) mostra que a concentracao de propriedade acionaria relaciona-
se fortemente a fraca protecao de direitos dos acionistas minoritarios, em consequéncia
disso, observa-se uma alta concentracdo de capital nas empresas brasileiras, em
especial quanto ao capital votante. O autor destaca que, neste tipo de cenario, a
garantia do direito de receber dividendos pela posse de ac¢des € utilizada como um
recurso legal para compensar a baixa protecéo do direito de propriedade concedida
aos acionistas minoritarios. De certo modo, essa pratica serve para estimular o
investimento em ag¢des, uma vez que ajuda a contrabalancar a baixa protecdo dada
aos acionistas minoritarios.

Segundo Denardin (2007), tendo em vista que a maioria das acdes negociadas
no Brasil ndo da direito de voto, se existe alguma disperséao na propriedade do capital
das empresas, ela ocorre por meio de acdes sem direito a voto, situagcao na qual
0S pequenos acionistas ficam impossibilitados de garantir seus direitos perante os
dirigentes da empresa. Sendo assim, a emissao de agdes preferenciais funciona
CcOmo um mecanismo para viabilizar a separacéo entre a propriedade e o controle
nas organizagcdes, o que acaba assegurando o direito de os acionistas majoritarios
manterem o controle com uma participacdo pequena no capital da empresa.

Segundo Denardin (2007), “o uso de a¢cbes sem direito a voto, na medida em que
permite ao acionista ter maior participagao no capital votante do que no capital total,
pode aumentar o problema de incentivo entre controladores e acionistas minoritarios”.
Sendo assim, asensacao de falta de protecao experimentada por acionistas minoritarios,
guanto a garantia de obter retorno de seus investimentos, podem desencoraja-los de
investir em agdes, gerando um efeito significativamente negativo sobre o mercado de
capitais.
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Por outro lado, Gomes e Leal (1999) apud Denardin (2007) defende que a emisséo
de acbes sem direito a voto pode ser benéfico ao desenvolvimento do mercado de
capital, tendo em vista que € interessante para os acionistas controladores manter
uma boa reputacdo no mercado, de modo que possam voltar a captar recursos.
Neste sentido, a possibilidade de retornar ao mercado de capitais em busca de mais
recursos induz o acionista controlador a atuar conforme os interesses dos pequenos
investidores, obtendo poucos beneficios privados do controle e criando uma boa
reputagcao no mercado.

4.3 Interesse por Cada Tipo de Acao no Mercado Acionario Brasileiro

Segundo Srour (2005), a partir da primeira edicdo da norma societéaria brasileira,
foi adotado um modelo de classes de acionistas que, pelo fato de n&o terem os mesmos
direitos e tdo pouco iguais obrigacbes, detinham também interesses diferentes.
Corroborando com este entendimento, Sarlo Neto et al. (2005) defendem que em
virtude das caracteristicas e das prerrogativas de cada espécie de acéo, pode-se
concluir que os investidores podem possuir interesses divergentes, de acordo com o
tipo de acao negociada.

Acéo Interesse Consideracéao

O poder de decisao concentra-se no investidor que

Ordinaria Controle detenha a maior quantidade de ac¢des ordinarias

O lucro é mais importante que o controle da

Preferencial Remuneracgao . L L
¢ companhia, priorizando a distribuicao dos resultados.

Quadro 2 — Interesses relacionados com cada tipo de Agéo
Fonte: Assaf Neto (2001).

Segundo Sarlo Neto et al. (2005), pelo fato de demonstrarem caracteristicas
distintas, cada acdo exprime uma certa preocupacao para o investidor. Desse modo,
enquanto as agdes ordinarias sdo procuradas pelos investidores que tem o controle
(voto) como prioridade, as ac¢des preferenciais s&o objeto de demanda de investidores
que estao focados no recebimento de dividendos.

Sarlo Neto et al. (2005) sustentam ainda que o mercado brasileiro de acdes &
bastante inconstante, o que eleva o grau de incerteza dos investidores quanto aos
acontecimentos futuros e instiga a busca por investimentos capazes de gerar retornos
em curto prazo. Dentre tais investimentos, pode-se destacar a acao preferencial que
carrega consigo a obrigacdo de pagamento de dividendos minimos. Corroborando,
Martins e Paulo (2014, p. 42) mencionam que “em tese, os investidores que demandam
acoes PN buscam maior retorno, tém menos preocupacao com a gestao das empresas
e possuem menor monitoramento sobre a firma”.
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4.4 Relevancia da Informacao Contabil para cada Tipo de Acao

A centralizacdo do controle acionario permite ao investidor o beneficio de
colaborar com a administracéao da empresa. De acordo com Loss e Sarlo Neto (2006)
uma parte significativa das companhias brasileiras s&o familiares, n&do sendo anormal
o fato de acionistas controladores participarem da gestao administrativa da companhia.
Por possuir a gestéo e o controle, o acionista controlador goza de acesso favorecido
a informacgdes acerca das atividades da organizacéo. Logo, de acordo com Sarlo Neto
et al. (2005), o acionista controlador consegue informagdes detalhadas da companhia
sem se valer da Contabilidade. Sendo assim, em virtude da concentragdo do controle
acionario, a Contabilidade acaba néao exercendo a fun¢ao de mitigadora da assimetria
informacional para o acionista controlador.

Segundo Sarlo Neto et al. (2005), considerando os aspectos estudados,
as informacbes geradas pela Contabilidade exercem influéncias distintas sob as
expectacdes dos investidores conforme o tipo de acdo que ele possua. Nesse sentido,
as demonstracbes contdbeis representam uma importante fonte informativa para os
investidores em acdes preferenciais, uma vez que o lucro contabil pode servir para
ratificar as suas expectativas € minimizar a assimetria de informag¢ao sobre futuros
dividendos. De modo analogo, como os investidores em agdes ordinarias priorizam o
controle, as informacgdes contabeis publicamente reveladas n&o se apresentam como
um artefato para reduzir a assimetria informacional.

Neste sentido, no concernente a hipotese da eficiéncia do mercado brasileiro, os
achados de Sarlo Neto et al. (2005) sugerem que essa hipbétese deve ser considerada
comressalvas. Isso porque o mercado mostrou-se eficiente na forma semiforte somente
para as acOes preferenciais. No que se refere as ac¢des ordinarias, essa eficiéncia nao
se mostrou de modo consistente, uma vez que apenas pbde ser considerada valida
para os resultados negativos.

Sarlo Neto et al. (2005) investigaram o efeito dos demonstrativos contabeis
nos precos das empresas transacionadas no mercado nacional. A pesquisa buscou
analisar de que maneira os retornos de agcdes de naturezas distintas, ordinarias ou
preferenciais, respondem a publicacao dos resultados contabeis anuais.

Por um lado, os achados da pesquisa ratificam hipdtese da importancia das
informagdes contabeis para os investidores, sugerindo que os precos das agdes
preferenciais variam no mesmo sentido dos resultados contabeis divulgados,
representando uma fonte de informacéo relevante para o investidor.

Em contrapartida, essa hipotese foi ratificada em parte para as agdes ordinarias,
tendo em vista que apenas a carteira com retornos negativos seguiu no mesmo sentido
dos resultados divulgados. Segundo os autores, nos casos onde houve lucros anormais
positivos, as informagdes contabeis perdem importancia perante outras origens de
informacdes. Os achados dessa pesquisa suportam a existéncia de influéncias das
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caracteristicas presentes no mercado acionario sobre a relevéancia da informagéo
contabil.

Também no mercado acionério brasileiro, Terra (1993) conseguiu a partir da
analise de trés fatores (liquidez, a proximidade entre as datas das assembleias gerais de
acionistas e a proximidade das datas de vencimento das opcdes de compra), encontrar
evidéncias sobre a diferenca de precos entre agcbes de diferentes espécies, Guimaraes
e Ness (2001) pesquisaram diversos fatores (free-float, diferenca de participagéo,
estrutura acionaria, controle das preferenciais e dividendos) que pudessem influenciar
a diferenca do desempenho relativo entre acdes ordinarias e preferenciais.

Sarlo Neto, Galdi e Dalmacio (2009) estudaram a influéncia de alguns fatores
sobre a reacdo dos precos das acbes a divulgacdo das informagcdes contabeis,
buscando verificar se a média dos retornos anormais das a¢des € sensibilizada pelo
tipo de acéo, regulamentacao, controle acionario e liquidez. Os achados da pesquisa
denotam que as variaveis “tipo de agbes” e “regulamentacdo” ajudam a explicar a
diferenca entre as médias dos retornos anormais acumulados, quando associadas as
variaveis controle acionario e liquidez.

O trabalho de Taffarel (2009) procurou analisar em que medida os indicadores
contabil-financeiros sao significativos, no curto prazo, para explicar o valor das empresas
listadas na Bolsa de Valores de Sao Paulo (BOVESPA). Os achados confirmam a
relevancia da informacéo contabil para os agentes envolvidos no mercado, em especial,
os investidores. Os resultados evidenciam que as informacdes dos demonstrativos
contabeis impactam os precos das acdes Ordinarias e Preferenciais, de maneira
diferente. Além disso, o0 estudo mostrou que a formulagéo que melhor explica a relagao
entre 0 Retorno do Preco das Acdes e 0 Preco das A¢des na data de fechamento do
trimestre, é de 30 dias ap6s a Publicacdo dos Demonstrativos Contabeis, para as
acoOes ordinarias, e de 5 dias e para as agoes preferenciais.

Barros, Espejo e Freitas (2013) mostraram que apés a adocéo da Lei 11.638/07
a informacgé&o contabil pode ter-se tornado mais relevante ao usuério externo. O estudo
evidencia que para as acoes ordinarias, foi possivel sustentar as hip6teses de aumento
da relevancia da informacéo contébil para as varidveis EBITDA, valor patrimonial
da acao e faturamento. Enquanto isso, para as agdes preferenciais, os resultados
sugerem que as variaveis valor patrimonial da acéo e faturamento por acéao, tornaram-
se relevantes.

Martins e Paulo (2014) investigaram as relacbes existentes entre a assimetria
de informacdo na negociacdo de agdes, as caracteristicas econdmico-financeiras e
a governancga corporativa das empresas abertas no mercado acionario brasileiro nos
anos de 2010 e 2011. Os resultados indicam que as relagbes entre a assimetria de
informacdo na negociacdo de acdes, as caracteristicas econdmico-financeiras e a
governancga corporativa das firmas eram diferentes em cada classe de acao.
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51 CONCLUSAO

O objetivo da presente pesquisa foi descrever quais sdo as principais teorias e
fatores relacionados a relevancia da informacé&o contabil para o0 mercado de capitais
brasileiro, em especial para a tomada de decisao dos usuarios, quanto ao investimento
em acoes ordinarias e preferenciais.

Inicialmente, no concernente as principais teorias relacionadas a relevéancia da
informacao contabil para o mercado de capitais brasileiro, os resultados revelam a
presenca de Agenciamento, ndo s6 gerando problemas de assimetria informacional
entre acionistas e executivos, mas também, entre acionistas controladores e acionistas
minoritarios.

Quanto a Teoria da Hipotese da Eficiéncia dos Mercados, de modo geral, os
autores consideram que a forma semi forte € a que mais de adequa a realidade do
mercado acionario brasileiro. Neste sentido, o estudo de Sarlo Neto et al. (2005)
destacou que a eficiéncia semiforte do mercado de capitais brasileiro foi constatada
para as acdes preferenciais, entretanto, para as acdes ordinarias, tal hipdtese de
eficiéncia foi comprovada apenas de maneira parcial.

No tocante aos fatores que se relacionam a relevancia da informacéao contabil
para o mercado brasileiro de capitais, a pesquisa destaca a permanecia, ao longo
dos anos, do objetivo da contabilidade de fornecer informacéo util para a tomada de
decisé@o de seus usuarios. Contudo, ressalta que o desafio atual é a definicdo quanto
ao que pode ser considerado Util para cada um dos diversos tipos de usuarios, dado a
distingdo de interesses existente entre eles.

O trabalho mostra a estrutura do mercado acionario brasileiro, que é caracterizado,
entre outros aspectos, por uma grande concentracdo do controle acionario e por um
baixo nivel de protecéo aos investidores minoritarios. O estudo relata ainda os reflexos
dessas caracteristicas para o mercado de capitais nacional, enfocando o elevado
nivel de utilizacdo de agbes preferenciais (sem direito a voto) para manter o controle
das empresas em poder de pequenos grupos, e 0 uso da distribuicdo de dividendos,
como uma estratégia legal, para compensar a fragil protecdo oferecida aos acionistas
minoritarios, incentivando-os a investir nas empresas.

Adicionalmente, a pesquisa reforca a ideia de que os investidores em cada tipo
de acdo possuem interesses e necessidades informacionais distintas. Neste sentido,
alguns autores sustentam que a informacdo contabil divulgada é relevante para
o investidor em acéao preferencial, pois € capaz de confirmar as suas expectativas
guanto ao recebimento de dividendos, reduzindo a assimetria informacional. O que nao
ocorre com o investidor em agao ordinaria, pois como sua prioridade € o controle, em
tese, a informacéo contabil ndo representa uma ferramenta para reduzir a assimetria
informacional, ndo sendo tao relevante.
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Embora o pensamento acima seja razoavel, alguns estudos empiricos evidenciam
a relevancia da informacgéao contabil para explicar variacdes nos precées de ambos os
tipos de acado. Dessa forma, com base na literatura estudada, conjectura-se que este
fato possa estar ocorrendo em virtude dos interesses secundarios de investidores em
acao ordinaria.

Outra explicacao possivel para esse fendbmeno seria o fato de, no Brasil, as
acOes ordinarias estarem concentradas em poucos acionistas majoritarios, ou em
propriedade de grupos familiares que compdem a prdpria administracédo da empresa,
0 que acarretaria na relevancia dada a outras variaveis contabeis, como por exemplo,
valor de mercado da acgao, lucro por acao, retorno sobre o ativo, retorno sobre o
patriménio liquido, liquidez e endividamento, conforme sugerido no Quadro 1.

Por fim, os resultados de alguns trabalhos empiricos, embora nao possam ser
generalizados, evidenciaram que: o tipo de acdo ajuda a explicar a diferenga entre
retornos anormais acumulados, quando associadas ao controle acionario e a liquidez;
as informagdes contabeis impactam diferentemente os precos das ac¢des ordinarias e
preferenciais; os precos das acdes ordinarias reagem mais lentamente a Publicacéo
dos Demonstrativos Contabeis do que o preco das acbes preferenciais; e apbs a
adocéo da Lei 11.638/07, para as agdes ordinarias, houve aumento de relevancia da
informacao contébil para as variaveis EBITDA, valor patrimonial da acéo e faturamento,
enquanto que para as acgdes preferenciais, as variaveis valor patrimonial da acéo e
faturamento por acéo se tornaram relevantes.

Futuras pesquisas poderiam se encarregar de verificar estatisticamente se
os achados trazidos pelos trabalhos aqui debatidos foram fenbmenos pontuais,
ou permanecem presentes no mercado acionario brasileiro. Ademais, sugere-se
a realizacdo de pesquisas que busquem aprofundar os conhecimentos acerca da
relevancia da informacéao contabil para os diferentes tipos de agao.
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RESUMO: Por meio da ampla adocao das
interacionistas nos  estudos
organizacionais, paradigmas
independentes cujos alicerces tebricos se
encontram fortemente enraizados no construto
“rede”. A distinc&o de tais paradigmas, contudo,
nao é trivial e esta pouco documentada no meio
cientifico. Para suprir esta lacuna teorica, o
presente artigo faz uma recapitulacéo historica
da analise de redes sociais e da teoria ator-rede,
apontando as origens e principais contribuicoes
de cada uma destas vertentes. Em um segundo
momento, confronta as duas teorias a fim de
discriminar suas diferencas e indicar seus
limites e possibilidades de uso. Para tanto,
utiliza uma pesquisa bibliografica simples de

abordagens
proliferam-se

A Gestao Estratégica da Administracdo 4

INTERACIONISTAS

maneira exploratoria, procurando identificar
os principais autores e trabalhos de ambas
as perspectivas. Observou-se, de maneira
geral, que a teoria ator-rede tem sido mais
utilizada na problematizacdo dos processos
de mudancgas sociotécnicas em redes de alta
heterogeneidade, enquanto a analise redes
sociais tem sido mais utilizada na comprovacgao
de hipoteses a partir de relagbes analitico-
estatisticas de grupos maishomogéneos Porfim,
€ apontado o elevado potencial de convergéncia
e complementaridade da utilizagdo conjunta
de tais teorias no desenvolvimento de estudos
inovadores, desde que respeitados 0s seus
limites individuais.

PALAVRAS-CHAVE: paradigmas,
interacionismo, redes sociais, ator-rede.

11 INTRODUCAO

O conceito de “rede”, bem como todas
as implicagdes decorrentes deste, tem sido
explorado extensivamente nas ultimas décadas
pelos mais diversos ramos do saber, como
administracdo, engenharias, fisica, biologia,
ciéncias sociais e muitas outras éreas.
Olhando mais especificamente para os estudos
organizacionais, € surpreendente perceber
os diferentes paradigmas interacionistas que

coexistem sem reconhecimento muatuo, através
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de uma indiferenca pacifica capaz de promover a criacdo de vocabularios proprios,
comunidades cientificas isoladas e estilos de pesquisa diversificados. A anélise de
redes sociais (ARS) e ateoria ator-rede (TAR) sdo dois exemplos dessa paradoxal visao
interacionista comum acompanhada de baixo reconhecimento das partes. Advindos de
escolas teoricas distintas, os programas de pesquisa emergentes destas duas teorias
raramente dialogam entre si ou se combinam em estratégias de triangulagao tedricas.
(VICSEK, KIRALY; KONYA, 2016)

Com ciéncia da existéncia de muitos outros paradigmas interacionistas, a
justificacdo do recorte por essas duas visbes em especifico se deu basicamente
por dois motivos: (1) A elevada legitimidade contemporénea que elas assumem na
comunidade cientifica de estudos organizacionais (a ARS com um espaco ja consolidado
e a TAR com um crescimento vertiginoso); (2) a frequente confusao cometida pelos
novos pesquisadores desse campo de estudo que consideram uma teoria o simples
desdobramento da outra,

Com o objetivo de apontar as convergéncias e debates entre os dois paradigmas
supracitados, este estudo apresenta recomendacOes e esclarecimentos sobre o
seu uso, a fim de que sejam ampliadas as perspectivas acerca das dos diversos
significados de “rede” a eles associados. Para situar o leitor, em um primeiro momento
sera apontado as origens historicas e 0 processo evolutivo da ARS — advindo da
sociologia classica, matematica e estatistica — e da TAR — nascida no movimento forte
da sociologia critica, com influéncia da semibética e da filosofia pés-moderna. Em um
segundo momento, compara-se estes dois paradigmas, salientando quais s&o suas
diferencas e semelhancas, situacées de uso, potencial explicativo, etc. Por fim, sdo
apontados alguns indicios de uma convergéncia embrionaria entre os dois paradigmas,
evidenciada por meio de estudos da TAR que utilizam técnicas de ARS (como grafos
de redes dinémicas) e estudos de ARS que introduzem conceitos da TAR (como redes
hibridas). Isso reforga, dentro de alguns limites, o potencial inovador da utilizac&o
conjunta destes paradigmas.

2 | ANALISE DE REDES SOCIAIS

A analise de redes sociais € formada a partir da conjuncao de diferentes areas
da ciéncia, em especial a psicologia, antropologia, sociologia, matematica, estatistica
e mais recentemente a fisica, de forma que o amalgama resultante contemporaneo
a estabeleceu como metodologia e técnica de pesquisa, sendo aplicada em uma
infinidade de campos, propondo e embasando teorias de modo empirico e sistematico
(BORGATTI et al., 2009; KADUSHIN, 2012; SCOTT, 2017).

Apesar de ampla e plural, sua origem remonta ao século XIX com o pai
do positivismo e cunhador do termo sociologia Auguste Comte, que ja acenava
seminalmente para pesquisas comparativas sistematicas entre estruturas sociais
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humanas e animais (FREEMAN, 2004); posteriormente o termo “rede”, apesar de sob
perspectiva sociologica distinta, foi utilizado com a teoria Weberiana e a sociologia
Marxista por exemplo (GRANOVETTER; SWEDBERG, 1992). Emile Durkheim também
salientou no final do século XIX que as sociedades séo constituidas de componentes
inter-relacionados (SMELSER; SWEDBERG, 2005).

Entretanto, o primeiro expoente a tratar a sociedade de maneira estrutural
e focar em suas relacdes foi 0 socidlogo Georg Simmel. Para ele, a sociologia era
especificamente o padréo de interagdes entre seus individuos, e por meio de seu
trabalho em Simmel (1950), constructos utilizados atualmente e considerados parte
fundamental da estrutura epistemoldgica da anélise de redes como diades, triades,
distancia social e grupos foram desenvolvidos (STEKETEE; MIYAOKA; SPIEGELMAN,
2015).

Até a primeira metade do século XX, mais precisamente em 1945, o psiquiatra
da Gestalt Jacob Moreno e a psicologa Helen Jennings consolidaram ideias também
aplicadas atualmente, desenvolvendo a abordagem da sociometria e da apresentacao
das interagdes entre individuos por meio de nés e linhas, denominada sociograma
(WASSERMAN; FAUST, 1994; SMITH-DOERR; POWELL, 2005). A diversidade
historica perpassa diversas areas e pesquisadores como o antrop6logo W. Lloyd
Warner, o filésofo Claude Lévi-Strauss, os psicologos Kurt Lewin, Elton Mayo, Alex
Bavelas e Dorwin Cartwright, os matematicos Duncan Luce e Frank Harary, bem
como diversos outros estudiosos que foram fundamentais para o desenvolvimento
e estabelecimento da analise de redes sociais, ao ponto que entre os anos 30 e 60,
surgiram 16 centros de estudo especificos para redes sociais (FREEMAN, 2011;
PRELL, 2012; SCOTT, 2017).

A partir dos anos 70, a andlise de redes sociais serviu de objeto para o
estabelecimento do préximo grupo de estudos que iria mudar radicalmente a maneira
de se analisar estruturas e relagcdes entre os nos, “gerando um paradigma amplamente
reconhecido na abordagem de redes sociais para a pesquisa em ciéncia social’
(FREEMAN, 2011, p. 27). Harrison C. White, bem como alguns de seus estudantes em
Harvard que futuramente viriam a gerar pesquisas e teorias que influenciariam todos
0s cientistas sociais, utilizou seus conhecimentos na area da matematica e analise
estrutural para transformar a andlise de redes sociais em um campo de pesquisa € em
um paradigma consolidado (FREEMAN, 2004, 2011).

Dentre os estudantes de White, estavam Scott Boorman, Ronald Breiger, Phillip
Bonacich, Barry Wellman, Joel Levine e diversos outros que impactaram e formataram
as analises estruturais e relacionais no campo das ciéncias sociais (FREEMAN, 2004;
PRELL, 2012). Contudo, um dos estudantes de White que mais trabalhou no sentido
de aproximar a analise de redes e a sociologia, mais precisamente a sociologia
econbmica, foi o seu orientando de doutorado Mark Granovetter (TALMUD, 2013). Ele
e White apresentaram a tese que resultou em um dos trabalhos mais lidos e citados
dentro e fora da sociologia e pertencente as redes sociais, nomeado The strength
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of weak ties em que Granovetter (1973) estuda a intensidade das interacées que
promovem oportunidades de emprego, (PRELL, 2012); ndo obstante, no ano seguinte
Granovetter (1974) publicaria um artigo com o titulo Getting a job, onde ele adentrou
ainda mais no tema de como as pessoas conseguiam um emprego e como funcionavam
0s processos de escolha racional (SCOTT, 2017).

Pouco mais de dez anos depois, Granovetter (1985) publicaria um artigo que
ventilaria e traria novamente a superficie ideias acerca da relacdo entre economia e
sociologia em um dos trabalhos de maior impacto na area, nomeado Economic action
and social structure: The problem of embeddedness. Neste trabalho, Granovetter
buscou abordar as diversas ideias sobre redes e sociologia econémica, tratando os
conceitos de imersao social, confianca e ma-fé no ambiente econédmico com o apoio da
analise de redes e da sociologia estrutural (SWEDBERG; HIMMELSTRAND; BRULIN,
1987; TALMUD, 2013). No mesmo ano, pela primeira vez foi levantado por Granovetter
em conjunto com as ideias de Harrison White e Viviana Zelizer o termo Nova Sociologia
Econdmica, que representou o ressurgimento da sociologia econémica concernente
as énfases, teorias e metodologias nos estudos da perspectiva sociolégica aplicada
aos fenbmenos econémicos (GRANOVETTER; SWEDBERG, 1992; SMELSER,;
SWEDBERG, 2005). A “Nova Sociologia Econémica” busca demonstrar que iniUmeros
problemas econémicos podem ser profundamente analisados com a sociologia; ela
esta mais proxima de predecessores como Durkheim e Weber, uma vez que considera
a acdo econdbmica subordinada e um caso especial da acéo social (GRANOVETTER,
1992). Pelo conceito fundamental de “imersao”, criado por Karl Polanyi e reformulado
por Granovetter (TALMUD, 2013), os problemas econ6micos devem impreterivelmente
ter a sociologia como apoiador de analise.

Dois dos pontos importantes do artigo supracitado de 1985 de Granovetter
correspondem ao conceito de imersdo e ao nivel de analise que compreende as
redes sociais. Conforme discorreu o autor, a ideia de “embeddedness” propde, de
maneira generalizada, que as a¢cdes econdmicas estdo inseridas em sistemas sociais
tangiveis, continuos e previamente existentes, possibilitando um vinculo entre assuntos
sociolégicos e econdmicos, em momentos facilitando e/ou dificultando permutas entre
atores nas relagbes e comportamentos sociais (UZZI, 1996; 1997; BRAILLY et al.,
2016). Granovetter atribuiu que a agcao econémica acontece em um nivel intermediario
da sociedade; concepgdes subsocializadas e supersocializadas (undersocialized e
oversocialized respectivamente) da acado humana assumem atores atomizados, e por
isso possuem falhas profundas de andlise (NEE, 2005), apontando que “Os atores né&o
se comportam nem tomam decisbes como atomos fora de um contexto social, e nem
aderem de maneira servil um roteiro escrito para eles pela intersecc¢ao particular de
categorias sociais que eles possam ocupar’ (GRANOVETTER, 1985, p. 487).

A concepcao subsocializada, concebida pelas perspectivas utilitaristas classicas
e neoclassicas da economia, € atomizada porque pressupde que o0s atores perseguem
exclusivamente seus proprios interesses de maneira a suavizar a estrutura e as relacoes
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sociais; por outro lado, a concepg¢ao supersocializada de uso tanto de economistas e
especialmente de socibdlogos, é atomizada porque os padrdes e as normas vigentes
de comportamento s&o resguardados e tidos como internalizados, tratando de maneira
irrelevante os detalhes das relagbes sociais continuas (GRANOVETTER, 1985; 1992;
SWEDBERG; HIMMELSTRAND; BRULIN, 1987; NEE, 2005). A Figura 1 resume
visualmente os principais autores, influéncias e campos do conhecimento tradados
nesta secao.
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Figura 1 - Mapa mental com os principais autores da ARS, influéncias e alguns campos do
saber que a utiliza.

Fonte: Os autores.

3 | TEORIA ATOR-REDE (TAR)

A Teoria Ator-Rede (TAR), também conhecida por Sociologia da Translacéo,
Sociologia da Tradugdo ou Sociologia da Mobilidade, faz parte do movimento pos-
estruturalista, originado no século XX. O movimento pés-estruturalista pode ser
caracterizado basicamente por trés caracteristicas principais que sao: (1) a negacao
da autossuficiéncia do conceito de estruturas e de suas oposicdes binarias como
elementos constituintes da realidade (e.g. razdo e sentimento, bem e mal); (2) a
obrigatoriedade de uma dupla analise que envolve tanto o objeto de estudo (e.g.
texto) quanto o sistema de conhecimentos que o produziu (e.g. cultura local); (3) a
declaracéo de que a cultura humana s6é pode ser compreendida a partir de um novo
tipo de estrutura, e que essa ndo se resume a realidade concreta ou as ideias abstratas,
mas a uma “terceira ordem” que intermedia esses dois conceitos. (CUDDON, 2000;
DELEUZE, 2004; ANGERMULLER, 2014)

A TAR evoluiu a partir de um programa de pesquisa conhecido por Estudos em
Ciéncia, Tecnologia e Sociedade (CTS) (FREIRE, 2006). As origens do programa
CTS remetem a década de 1980, a partir do interesse de aprofundar a investigacéo
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sociologica da producéo cientifica e da construgdo dos instrumentos tecnoldgicos.
Tais processos foram escolhidos como objetos de estudo, pois, por vezes, eles sao
tidos (erroneamente) como pertencentes exclusivamente a dominios totalmente
“duros” e objetivos do saber, dominios que nao deixam espaco para os “relativismos”
e reflexdes abertas das ciéncias humanas e sociais. Por conseguinte, o propdsito
maior do programa de CTS seria quebrar esses pré-conceitos criados pela diviséo
do conhecimento entre ciéncias “duras” e ciéncias sociais, proporcionando uma nova
forma de ciéncia holistica e integradora. Conforme afirma Vicsek, Kiraly e Konia (2016),
foram duas as obras inaugurais dos estudos em CTS: Social Shaping of Technology
(MACKENZIE; WACJMAN, 1985) e The Social Construction of Technological Systems
(BIJKER, HUGHES; PINCH, 1987).

Apesardas obras supracitadas ajudarem a consolidar umanovavisao investigativa
que influenciou (e muito) a TAR, atribui-se a criacédo da TAR ao grupo heterogéneo de
pesquisadores pertencentes ao Centre de Sociologie de I'lnnovation (CSI) da Ecole
des Mines (Paris). Em alinhamento com os estudos do CTS, os pesquisadores da linha
de Acteur-Reseau possuiam a intencdo de nao so6 dialogar entre diferentes areas do
saber, mas criar um principio metodoldgico unificador e multidisciplinar para explicar
fen6menos culturais acumulados, hibridos e de alta complexidade sociotécnica.
Valaddo e Andrade (2016) afirmam que o estudo responséavel por introduzir grande
parte dos conceitos da TAR foi: Unscrewing the big Leviathan: how actors macro-
structure and how sociologists help them to do so (CALLON; LATOUR, 1981). Este
artigo deu base para o desenvolvimento de outros trés trabalhos seminais de extrema
relevancia: o livro The Pasteurization of France (LATOUR, 1984), o artigo Some
elements of a sociology of translation: domestication of the scallops and the fishermen
of St Brieuc Bay (CALLON, 1986) e o artigo On the methods of long distance control:
vessels, navigation and the portuguese route to India (LAW, 1986).

N&o tardou para que as publicagdes da TAR se proliferassem e novos estudos
colocassem em destaque os principais protagonistas da TAR na atualidade. John
Law(1992), Wiebe Bijker (1994), Michel Callon (1999), Bruno Latour (2005) e Madeleine
Akrich (2006) reforcaram o potencial deste paradigma sociolégico e introduziram
ainda mais conceitos robustos e criticos ao seu corpo teodrico. Apesar de controverso
e bastante debatido (THOMPSON, 2003), o estatuto popular de “teoria” da TAR é
“formalizado” anos depois do seu desenvolvimento. (WILKINSON, 2004) Isto ocorre
tanto pelas grandes ambi¢cbes desenvolvidas pelos estudiosos da TAR (abolicdo do
pensamento dualistico), quanto pela redefinicdo sistematica das praticas de pesquisa
tradicionais, acompanhadas de nomenclatura extensa e original.

E claro que existiram muitas outras fontes de influéncia da TAR, além do programa
de CTS, que ajudaram o0s seus principais te6ricos a compor a sua rede hibrida de
concepc¢ao. Entre os conceitos mais notavelmente reconhecidas da filosofia, sociologia
e antropologia que influenciaram Callon, Latour e tantos outros, é possivel pontuar: a
“simetria” de David Bloor (1991), os sistemas tecnolégicos de Thomas Hughes(1983),
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a etnometodologia de Garfinkel (1967), as ideias de “agéncia”, “rede” e “topografia” de
Deleuzze e Guattari(1995), os conceitos de “traducéo”, “sujeito”, “objeto” e “espaco-
tempo” de Michel Serres (1982,1994, 1996), a semibtica de Greimas e Courtés
(2016), bem como a semibtica material de Foucault(2008). Uma breve ressalva para
o fato de alguns teéricos, como Law (1999) e Mol(2002), enfatizarem o consideravel
distanciamento da TAR em relagcéo as ideias foucaultinas, apesar de, notavelmente,
existir algum nivel de inspiracéo e dialogo entre tais teorias.

Independentemente das ideias, dos autores e de suas trajetérias, uma coisa € fato:
s6 estamos dialogando sobre a TAR pois ha um certo consenso de que ela conseguiu
atingir seu objetivo de permear multiplas areas do conhecimento e polemizar alguns
dos determinismos duais que estamos acostumados. Isso é notavel pelas areas do
conhecimento de suas obras que abrangem administracao (ALCADIPANI; TURETA,
2009), ciéncias politicas (HARMAN, 2014), jornalismo (HOLANDA, 2014), filosofia
(LEVY, 2010), psicologia (FERREIRA et al. 2010), pedagogia (VALADAO; ANDRADE,
2016), artes (PRAUDE, 2015), comunicacéo (LEMOS, 2013), antropologia (FREIRE,
2006), sociologia (SCHMITT, 2011), musica (SIQUEIRA-SILVA, 2015) e muitas outras
areas. A Figura 2 resume visualmente os principais autores, influéncias e campos do
conhecimento tradados nesta secéo.
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Figura 2 — Mapa mental com os principais autores da TAR, influéncias e alguns campos do
saber que a utiliza.

Fonte: Os autores.

41 ANALISE COMPARATIVA DA ARS E TAR.

A Tabela 1 apresenta algumas informacdes que serdo discutidas na sequéncia.
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Categoria

Caracteristicas

Historicas e

Epistemoldgicas

Tipologia das
Redes

Praticas de

Pesquisa

Variavel Andlise de Redes Sociais Teoria Ator-Rede (TAR)
(ARS)
Movimento ;
Sociologico Estruturalismo Pés-Estruturalismo

Importancia da
Estrutura

O simples posicionamento
estrutural do agente define seu
papel e relevancia perante os
outros agentes.

O posicionamento do
agente na rede pouco
esclarece seu papel, sua
relevancia emerge de uma
detalhada investigacédo
etnometodolégica

Influéncias
Académicas
Predominantes

Escola Norte-Americana

Escola Francesa

Segregacao
entre Ator e
Rede

A rede é um conjunto de atores
bem definidos e todo ator
pertence a uma (ou mais) rede
(s).

Ha sérias dificuldades de
estabelecer os limites de ator
e rede. O ator € uma rede e
vice-versa.

Nome da Rede

Rede Social Rede Sociotécnica
N° Tipos de -
Agente Poucos Multiplos
Agéncias L C
mais comuns Individuos, instituicdes e MCICLIOS SITICOs,
em estudos organizagbes or_gan_lzagoes,l objetos,
sociologicos animais, tecnologia, etc.

Limites da Rede

Fixos e bem definidos

Abertos e dificeis de definir

Visualizagdo das

Graficamente evidente (grafos)

De dificil visualizacdo gréafica

Relacoes
Método de Bem definido, utiliza técnicas Vago e livre, utiliza técnicas
Analise analitico-estatisticas analitico-interpretativas
Dificuldades Definir o “recorte” da rede para Saber quando parar de seguir

metodologicas

analise

os atores e descrevé-los
(filosofia “just follow”)

Objetivo da
Andlise

Simplificar para testar
hipbteses

Problematizar para construir a
complexidade

Tabela 1 — Comparacgéo da Andlise de Rede Sociais (ARS) e Teoria Ator-Rede (TAR)

Fonte: Os autores

Na secao anterior, foram feitos levantamentos individuais dos referenciais teéricos

da ARS e da TAR, uma apresentacado das teorias per se. Resta, agora, a tarefa de

compara-las para entender seus potenciais, limitacdes e op¢des de uso. Antes disso,

entretanto, € importante fazer uma ressalva quanto a reflexdo comparativa que esta
por vir. A andlise a seguir ndo cobre a totalidade dos estudos existentes da TAR e

ARS, tampouco sintetiza opinides unanimes em seus respectivos campos saber. Uma

metafora que ilustra bem a funcdo da presente sec¢do é a do nadador que coloca a

ponta dos pés na agua para verificar a sua temperatura antes de mergulhar. O nadador

ndo tem como objetivo mapear fidedignamente as ondas de calor subaquaticas
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que colidirdo contra seu corpo, mas ter no¢ao do local em que escolheu para suas
praticas diarias. Assim, esta secéao prové um panorama geral dos dois paradigmas
selecionados, utilizando certa “licenca poética” nas generalizacbes e estruturacoes
com fins estritamente didaticos. Resta aos leitores ponderar as afirmacdes ditas, por
meio de sua experiéncia prévia e mergulhos nos temas que acharem pertinentes. Dito
isso, iniciemos a analise.

As diferentes trajetérias da TAR e ARS comecam pela sua epistemologia. Por
mais que ambas as teorias trabalhem com estruturas relacionais de ardua definicdo
pragmatica, conforme visto nas secdes anteriores, a ARS ¢€ influenciada por um
pressuposto mais estruturalista, enquanto a TAR é enraizada no pds-estruturalismo.
Grosso modo, o estruturalismo busca identificar as estruturas formais ocultas que regem
as relacoes sociais de uma organizacao. (BLACKBURN, 2008)Apesar da rede da ARS
nao ser supersocializada, seus elos relacionais formam um arranjo bem definido que
determina qual o papel e a atuacéo dos atores a partir de seu posicionamento relativo,
enquanto a TAR, por estar fundamentada no movimento pés-estruturalista, abole a
ideia de que a simples posicao do ator na rede determine seu papel. Para essa ultima
teoria, as relagbes mutantes e fluidas dos atores formam, em si mesmas, um novo tipo
de “estrutura” igualmente mutante e fluido, nao estatico e formal. Esse € identificavel
somente por meio de uma detalhada observacdao empirica de carater etnografico.
Logo, o foco de analise da TAR esta sempre na intermediacdo dos atores, ou seja, na
mudanca provocada pelas suas translagdes e traducdes, nunca na existéncia de uma
estrutura estatica comum. (LATOUR, 2005)

Uma segunda questdo concerne os limites de estrutura e agéncia dos dois
paradigmas. Enquanto na ARS a segregacéao entre ator e rede parte do pressuposto
de que existem atores (ndés) que se relacionam de forma bem definida (elos) e
constituem estruturas complexas identificaveis (redes = nos e elos), na TAR néo se
pode falar de uma clara segregacao entre ator e rede. (THOMPSON, 2003)Para os
tedricos da TAR, como Venturini (2010a), o hifen na palavra “ator-rede” simboliza
justamente a inexisténcias de atores isolados. Todo ator é também uma rede e vice-
versa. Uma organizacao, por exemplo, pode ser desmembrada em redes de diversas
naturezas como a rede de funcionarios, a rede de sistemas de comunicacao e a rede
de contratos de empresas terceirizadas. Cada uma destas redes, por sua vez, pode
ser desmembrada em outras redes de relacionamentos que sao desmembraveis ad
infinitum. Para a TAR, sendo a translagéo o elemento constituinte da realidade social,
nada existe de forma segregada, como na ménada de Leibniz (2009), tudo € uma
complexidade Unica e macica.

Quanto a localizacdo geografica dos polos do saber que, de inicio, mais
contribuiramparaos avancosdaTARe ARS, é possivel destacarduas nagdes. Aprimeira
delas é o Estados Unidos, com a universidade de Harvard protagonizando os estudos
de ARS através dos tedricos White (2008) e Granovetter (2017). Asegunda é a Francga,
com a Ecole des Mines protagonizando os estudos da TAR por meio dos autores Latour
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(2005) e Callon (2005). Curiosamente, a Inglaterra colaborou substancialmente para
o desenvolvimento de ambas as teorias, com escola de antropologia da Manchester
University — destacando Barnes(1954), Bott (1957) e Mitchell (1969) — auxiliando no
desenvolvimento da ARS, além de Lancaster University e Open University — com
destaque para John Law (1992) — auxiliando no desenvolvimento da TAR. Lembrando
que, por mais que exista a predominancia de uma nagdo em um dado campo do
saber cientifico, ndo existe uma polarizagcdo do conhecimento restrita por condices
estritamente geograficas. Como exemplo da afirmacdo anterior, temos Durkheim
(2010), autor francés fundamental para o desenvolvimento da ARS, e Garfinkel (1967),
norte-americano imprescindivel para a fundamentacéao da TAR.

Seguindo em direcao a analise tipoldgica das redes da ARS e da TAR, observamos
diferencas ja nos nomes dos construtos teéricos utilizados. Enquanto as redes da ARS
sao chamadas de “redes sociais”, as redes da TAR sao usualmente chamadas de “redes
sociotécnicas”. Ha algum motivo para tal diferenca de nomenclatura? Assim como
Coenen, Bosch e Sluys (2009) defendemos que sim. Ao passo que a ARS contempla,
na grande maioria dos casos, redes homogéneas compostas por um unico tipo de ator
social (individuos, organizacgdes, instituicoes, etc.), atores esses representados por
grafos e tabelas bem delineados, a TAR observa a agéncia de elementos humanos
e ndo-humanos (como animais, artefatos tecnoldgicos, textos, etc.) em uma rede
hibrida que mistura diversos tipos de atores em multiplas categorias de interacéo.
Isso pode soar como uma “vantagem” aparente, e de fato o é do ponto de vista da
diversidade. Mas reflitamos sobre 0 que é mais facil de ser tracado, visualizado e
compreendido: um conjunto homogéneo de atores com um unico tipo de interacdo, ou
uma rede disparatada de multiplos agentes (que também s&o redes) e se relacionam
de diversas maneiras? E 6bvio que o primeiro caso. Isso faz a tipologia da rede social
ser muito mais intuitiva e didatica do que a da TAR, que possui enormes dificuldades
de visualizacao e representacao grafica. (THOMPSON, 2003)

Foquemos agora no que concerne as praticas de pesquisa que acompanham a
TAR e a ARS, isto é, a operacionalizacdo metodolégica e mecanismos de andlise de
ambas as teorias. Enquanto a andlise da ARS utiliza majoritariamente ferramentas
qguantitativas para a mensuracao matematico-estatistica das caracteristicas posicionais
dos seus construtos tedricos (centralidade, densidade, caminho mais curto, robustez,
etc.), a andlise da TAR tende a dar énfase nos aspectos qualitativos da rede, os
discursos simbdlicos, culturais e interpretativos que a constitui. O método de “tracado”
da rede também & bastante particular em cada teoria. Na ARS, a maior dificuldade é
delimitar o “recorte” inicial da rede, ou seja, estabelecer quais os atores e relacoes
entram na analise e quais ficam de fora (PRELL, 2012; SCOTT, 2017). Feito isso, 0
tratamento dos dados é relativamente simples e automatizado por softwares de analise
estatistica. Na TAR, a rede é tracada a partir de um primeiro autor pontual e expandida
até o seu limite. Conforme afirma Venturini (2010b), esse processo vem sendo cada
vez mais facilitado pela presenga das tecnologias digitais. A grande dificuldade esta
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em saber quando parar de seguir os atores e descrevé-los, ja que a filosofia “just
follow” defendida por esse paradigma (VENTURINI, 2010a) ndo deixa claro quando
0 processo observacao deve ser encerrado. Por outro lado, se a descricéo e reflexao
tedrico-empirica foi feita como deveria durante a investigacao de campo, teoricamente,
nao haveria necessidade de muitas analises a posteriori (ja que elas emergiriam
conjuntamente com a observacao).

Por fim, ponderemos sobre o0 objetivo analitico de cada uma das teorias. Nota-
se que a ARS possui um carater indutivo focado na investigacédo de hipoteses para
corrobora-las ou negé-las. Deste modo, a ARS simplifica uma realidade social complexa
para compreender parte dela e agrega-la com o conhecimento j& existente da éarea.
Ja a TAR, possui um carater muito mais descritivo que tenta problematizar questées
da complexidade social para abrir campos de estudo que explorem novas visées. Isto
significa que toda a sua analise é construida com base em assuntos controversos que
tem como intuito nos fazer problematizar questdes tidas como certas e verdadeiras.

51 CONVERGENCIAS TEORICAS E PRATICAS APLICADAS

A polivaléncia existente do termo “redes” no tocante as “ferramentas
metodoldgicas, metaforas ou abstracdes analiticas de formas sociais empiricamente
identificaveis” configura um afastamento teorico e pratico dos mecanismos simbdlicos
para com suas (pOs-) estruturas nos diversos paradigmas conexionistas existentes.
(KNOX; SAVAGE; HARVEY, 2006, p. 135). Autores como Mutzel (2009) e Fuhse
(2009) buscam veemente alterar tal percepcdo dissociativa entre real e simbdlico,
mas eles representam uma minoria contestada da heterogeneidade em um vasto
oceano de pesquisadores que pouco se mobiliza em prol da destituicao do status quo
segregativo. Neste cenario, divergéncias epistemoldgicas e metodoldgicas da TAR e
ARS séao frequentemente rotuladas como fatores proibitivos na geracao de esforcos
gue pautam por uma aplicacdo metodoldgica hibrida e integradora.

Indo contra qualquer pressuposto que se alinha ao discurso segregador esbogado,
argumenta-se aqui em defesa do elevado potencial analitico de dialogo entre a TAR e
ARS. Por maiores que paregcam ser as dificuldades combinatérias dessas duas visoes,
como afirma Gioia e Pitre(1990), os estudos mais valiosos sdo aqueles que surgem
dos esforcos tedricos multiparadigmaticos. Deve existir, portanto, um padrao pratico
valioso pautado pela combinacao da ARS e TAR. Combinacéo esta, que ocorre em um
ambito estrutural interpretativista e social mais amplo que o de Hollstein (2014), posto
em destaque no trabalho de Fuhse e Mutzel (2011). Estes ultimos argumentam que,
em um primeiro passo, 0s pesquisadores podem aproveitar a utilidade exploratéria
dos métodos etnograficos para estabelecer hipdteses ou proposi¢cdes de pesquisa
qgue seriam testadas ou investigadas, inserindo atributos e caracteristicas dos atores,
bem como observando a estrutura de varias redes concernindo as hipoteses. Nao
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obstante, as proposi¢des levariam o pesquisador a entender significados atrelados as
redes e a utilizar técnicas qualitativas tais como a entrevista centralizada no problema
e a entrevista biografico-narrativa (FUHSE; MUTZEL, 2011)

A Tabela 2 apresenta um panorama geral dos diferentes métodos investigativos
das pesquisas em redes sociais, extensivel também as redes sociotécnicas. Nela,
existem termos metodoldgicos atribuidos tanto a pesquisa proposta quanto a técnica
de analise que ndo serao abordados, uma vez que transpdem o escopo deste trabalho.
Excelentes trabalhos como os de Wasserman e Faust (1994), Hanneman e Riddle
(2005, 2011), Nooy, Mrvar e Batagelj (2011), Borgatti, Everett e Johnson (2013) e Scott

(2017) abordam especificamente tais assuntos.

Métodos Qualitativos

Analise Estatistica
de Redes Socias

Analise de Rede Formal

Compreensao do
Significado nas Redes
Significado subjetivo:
entrevistas qualitativas;

Significado intersubjetivo:

analise de conversa/

Analise situacional,
etnografia
Pré-Teste/Critica do
Método de Colecao de
Dados
Entrevistas qualitativas

Explicacao ao Nivel
Individual / Diadico
Andlise estatistica
das correlacoes entre
a composicdo da
rede e os atributos

de populacgbes da
rede pelos atributos
e explicacao de
determinantes
individuais e efeitos
das posicdes na rede

Explicacao de
Comportamento
Individual e Conexdes
pela Posicao na Rede
Medidas de centralidade,
analise posicional de

(:\ %@gﬁ:%ss documento, observacao individuais em cligues ou blocos
de Pesquisa participativa combinagdo com Exploracao e descricao
Usadqas Exploracao e Descricao ARS: descricao da estrutura da

rede, explicacéo do
comportamento dos
sistemas
Analise de blockmodel,
centro/periferia e anélise
de faccao
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Tabela 2: Panorama dos objetivos dos diferentes métodos de pesquisa em redes sociais.
Fonte: Adaptado de FUHSE; MUTZEL, 2011, p. 1076

Em alinhamento com a multiplicidade anterior, existem sete pontos de estimulo
tedrico apontados por Fuhse e Mutzel (2011) que podem ser utilizados para fins de
reflexdo. A observacao desses pontos pode ser utilizada para estabelecer links entre
o método qualitativo antropolégico-social de Latour e Callon e o quantitativo algébrico-
social de White e diversos outros. Na palavra dos autores, estudos que observem
esses pontos podem gerar “uma das areas mais desafiadoras e frutiferas da pesquisa
sociolégica em redes” (FUHSE; MUTZEL, 2011, p. 1085). De maneira concisa, listemos
os sete pontos: “(1) redes sdo [pds-Jestruturas sociais [ou sociotécnicas] reais...; (2)
por serem reais, elas sao indissociaveis de significados, como simbolos, narrativas,
identidades, expectativas e categorias...; (3) a reducao de uma rede a representacdes
algébricas nos padrdes de relacionamentos, apesar de util, deve ser considerada
com atencdo simultdnea ao significado, podendo gerar percepcdes adicionais e
complementando ou até corrigindo algumas das importantes descobertas da pesquisa
de redes socioldgica...; (4) ... observar as redes sob éngulos distintos, aplicando
diferentes técnicas de pesquisa para alcancar estruturas sociais mais completas
e acuradas...; (5) abracar técnicas de pesquisa qualitativa como um importante
complemento a abordagem quantitativa e estruturalista... (6) projetos de pesquisa
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que combinam dois (ou até trés) tipos de métodos se demonstram particularmente
frutiferos...; (7) a sociologia deve se atentar aos niveis intersubjetivos e olhar as
formas culturais (simbolos, categorias, etc.) difundidas e reproduzidas nos processos
de comunicacéo” (FUHSE; MUTZEL, 2011, p. 1085)

Por fim, destaquemos, pois, trabalhos que conseguem fazer a TAR e a ARS
dialogarem entre si de forma pratica. O primeiro deles € o de Pinto (2016) que utiliza a
TAR como método de compreenséo da dindmica social daimplantacéo de um Centro de
Servicos Compartilhados (CSC), intercalando-a com a adog¢ao de métricas especificas
de ARS (redes dindmicas). Além de ser um exemplo da convergéncia tedrica apontada
por Fuhse e Mutzel (2011), Pinto (2016) valoriza os métodos “quanti-quali”’ ja apontados
e reconhecidos por White (2008) e Hollstein (2014). O trabalho de Wickramasinghe e
Bali (2009) também deve ser destacado, com a utilizacao conjunta da ARS e a TAR
por meio de uma metodologia nova batizada de S’ANT (mistura das siglas ARS e
TAR que, em Inglés, sdo SNA e ANT). Wickramasinghe e Bali (op. cit) propdem como
caminho para estudar as operagdes de sistemas de saude, o levantamento qualitativo
dos principais pontos de controvérsia (TAR) seguido da analise quantitativa das redes
(ARS). Além dos trabalhos ja finalizados de Pinto (2016) e Wickramasinghe e Bali
(2009), os estudos em desenvolvimento de Palmer (2014) sobre o mercado imobiliario
australiano e Mcleod e Mcnaughton (2015) sobre os sistemas ecol6gicos no Caribe
sao outros exemplos praticos de convergéncia de visdes interacionistas.

6 | CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo descreveu e analisou teoricamente os paradigmas interacionistas da
Teoria Ator-Rede (TAR) e Analise de Redes Sociais (ARS), perspectivas que nédo sao
frequentemente discutidas em conjunto, mas que, conforme apresentado, possuem um
elevado potencial de convergéncia. A partir do didlogo entre as duas teorias, procurou-
se cumprir dois objetivos fundamentais. O primeiro deles € o de mapear duas das
abordagens interacionistas mais utilizadas no campo de estudos organizacionais, de
modo que um novo pesquisador que opte pela visao de redes identifique prontamente
com qual das teorias possui maior afinidade, quais séo as forcas e fraquezas de cada
uma e qual delas pode ser mais bem utilizada para o cumprimento dos seus objetivos
de pesquisa. O segundo objetivo € o de mostrar o enorme potencial inovador da
utilizacéo integrada das teorias, primeiro por meio de argumentacao tedrica e, depois,
por meio de citagdes de estudos embrionarios que lograram éxito na utilizacéao de visdes
multiparadigmaticas complementares. Importante observar que, caso o pesquisador
opte pela riqueza da abordagem combinada, devera sempre ter em mente que isso
deve ser feito com cautela. Antes de colidir dois cosmos interacionistas, deve-se
sempre levar em consideracéo as diferencas filosoficas, epistemoldgicas, ontologicas
e metodologicas de cada paradigma. Além disso, € importante saber para qual
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comunidade cientifica o discurso esta sendo direcionado, a fim de tomar os cuidados
necessarios quanto a estruturacédo e argumentacéo do texto.

Importante ressaltar que a analise comparativa das TAR e ARS nédo termina
por aqui. Propbem-se, como sugestao, estudos futuros que ampliem esse debate e
utilizem outros ferramentais para a exploracao das convergéncias e divergéncias de
ambas as teorias. Uma revisao sistematica, por exemplo, seria capaz de quantificar
a adocéao e o crescimento dessas teorias. Além disso, analises de discurso seriam
capazes de explorar as formas de utilizagéo de seus vocabularios e se ha ou néo certa
convergéncia na caracterizagcdo de seus construtos tedricos. Uma terceira sugestao
seria incluir mais paradigmas interacionistas na analise comparativa, para configurar
suas aliancas e espacos de disputa. A jornada ainda € longa na compreensdo da
interface entre os paradigmas interacionistas, mas o seu potencial de esclarecimento
€ extremamente promissor.
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RESUMO: Esse trabalho busca expor a
importancia do planejamento estratégico para as
empresas. O estudo foi desenvolvido no Colégio
Diocesano Seridoense (CDS) em que procurou
avaliar como é desenvolvido o planejamento
estratégico nessa instituicdo. Essa avaliagao
deu-se por forma de observacao In loco e por
uma pesquisa aplicada aos colaboradores,
sendo estes, escolhidos de maneira aleatoéria,
atingindo todos os setores, utilizando como
instrumento de coleta de dados o questionario
caracterizando uma abordagem quantitativa.
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SERIDOENSE EM CAICO/RN

A partir dos resultados percebeu-se que os
colaboradores engajam-se em suas atividades
por conhecerem a esséncia das estratégias e
a importancia destas para a empresa, porém
nao participam efetivamente do planejamento
estratégico, executando apenas as atividades
delegadas. Uma atencéo e liberdade maior séo
dadas a estes nos setores em que trabalham,
onde contribuem com ideias e sdao melhores
orientados  pelos
Com isso, identificou-se também na empresa

gerentes/coordenadores.

que nao existe um planejamento estratégico
implantado, assim como uma missdo, Visao
e valores bem definidos, os quais servem de
norteamento para o planejamento, na qual
se viu a necessidade de fomentar acerca da
tematica acima supramencionada, tomando por
base os textos de Chiavenato (2010), Oliveira
(2004), Costa (2007), Zezone (2007), Herrero
(2005), Whight, Kroll, Parnell (2007), Kotler e
Keller (2006). Diante de todo estudo realizado,
chegou-se a conclusdo de que a tematica
precisa ser mais ampliada e debatida, afim que
haja um melhor entendimento e alinhamento
das estratégias por parte dos colaboradores e
dos setores.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento, Estratégia,
Missao, Alinhamento.

ABSTRACT: This paper seeks to expose the
importance of strategic planning for companies.
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The study developed at the Colégio Diocesano Seridoense (CDS) where it sought to
evaluate how strategic planning developed in this institution. This evaluation took the
form of observation in loco and a research applied to the collaborators, being these,
chosen in a random way reaching all sectors using as a data collection instrument
the questionnaire characterizing a quantitative approach. From the results observed,
that the employees engage in their activities because they know the essence of the
strategies and the importance of these strategies for the company, but they do not
effectively participate in the strategic planning only performing the delegated activities.
Greater attention and freedom given, to them in the sectors where they work, where
they contribute ideas and better guided by managers/ coordinators. With this, it also
identified in the company, that there is no strategic planning implemented, as well as a
mission, vision and well-defined values. Which serve as a guideline for planning, which
saw the need to foster the aforementioned theme, Based on the texts of Chiavenato
(2010), Oliveira (2004), Costa (2007), Zezone (2007), Herrero (2005), Whight, Kroll,
Parnell (2007) and Kotler, Keller (2006). In view of all the studies carried out, concluded
that the theme needs broadened and debated in order to improve the understanding
and alignment of strategies by employees and sectors.

KEYWORDS: Planning, Strategy, Mission, Alignment.

11 INTRODUCAO

O planejamento é um instrumento de auxilio para execug¢ao das estratégias,
ou seja, orienta como estas devem ser implementadas. Um planejamento efetivo em
uma empresa possibilita que esta consiga resultados diferenciados das concorrentes,
proporcionando uma longevidade em suas atividades.

E necessario que o planejamento estratégico esteja alinhado com os setores
da organizagdo como forma de manter clara a finalidade e os objetivos durante o
desenvolvimento das agdes, reduzindo o indice de possiveis falhas. Um dos
termémetros de medi¢do das estratégias é o Balanced Scorecard (BSC), ferramenta
auxiliar do planejamento que avalia e mensura os resultados. O uso correto dessa
ferramenta possibilita a organizagdo um melhor rendimento e uma posi¢ao confortavel
no ambiente em que atua.

A mudanca educacional implementada nos ultimos anos no Brasil, aconteceu
no campo da redefinicdo do papel do Estado, adotando as conjeturas neoliberais,
a reestruturacdo produtiva e a globalizacdo da economia. Essa circunstancia criou
condicdes para o nascimento de modelos econémicos mais flexiveis que vém suprindo
o antigo modelo taylorista/fordista, tentando responder as novas conjecturas adotadas
pelas economias internacionais. As diversas transformacdes que estédo acontecendo
no campo da producdo cientifica, do Estado e do mercado compdem um mesmo
movimento historico, onde o capitalismo procura estratégias para a sua reconstrucéao
(CABRAL NETO; CASTRO, 2011).
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Diante desta realidade, a problematica em questao busca compreender como
€ desenvolvido o planejamento estratégico no Colégio Diocesano Seridoense e sua
contribuicdo perante a competitividade do mercado? A empresa estudada desenvolve
suas atividades no segmento de educacéo privada ha 74 anos tendo como razao social
Colégio Diocesano Seridoense e nome fantasia CDS. Atende desde o Ensino Infantil
até o cursinho Pré-ENEM, oferecendo uma ampla estrutura e equipe profissional
qualificada.

Durante o estudo buscou-se descobrir o nivel de conhecimento e empenho
dos colaboradores para alcangar os objetivos com base nas estratégias tragcadas. O
estudo apresenta como objetivo principal analisar como € desenvolvido o planejamento
estratégico do Colégio Diocesano Seridoense. Para o alcance desse objetivo pretende-
se avaliar as praticas estratégicas da gestao e a integracao dos funcionarios como
diferenciais competitivos; pesquisar os fatores que contribuem com a competitividade
da organizacdo; relacionar o comprometimento dos funcionarios a relevancia da
estratégia, e, identificar se existe alinhamento dos setores com o planejamento
avaliando a sua execucgéao.

Sabendo que a vitalidade da empresa s6 é possivel através do planejamento, o
qual permite uma maior certeza acerca do caminho a seguir, surge entao a curiosidade
em conhecer mais profundamente essa ferramenta aplicada a uma instituicdo de
ensino, com o intuito de descobrir o nivel maximo de contribuicéo na rotina empresarial,
assim como sua relacdo com o orcamento e a gestdo de pessoas. Ainda permite-
se ao final desse estudo compreender a importéncia do planejamento estratégico,
como ferramenta essencial, de uso do profissional da administracéo, que diariamente
enfrenta a dindmica dos negécios e os desafios do mercado e precisa sempre planejar
para superar e alcancar as metas tracadas.

2| GESTAO ESTRATEGICA

Analisar o meio em que esté inserida a organiza¢ao e conhecé-lo minuciosamente
€ fundamental durante a elaboracéo de estratégias e planos que norteardo uma tomada
de decisao concisa e segura proporcionando medidas eficientes de solu¢cdo (WHIGHT;
KROLL; PARNELL, 2007).

A elaboracdo em si de estratégias ndo representa alcance de resultados,
pois é necessario que esta seja implantada, acompanhada e avaliada pela gestao
com o propésito de melhorar e adequar as situacées desejadas e/ou detectadas,
sendo também necessario o desenvolvimento de uma boa comunicacdo entre os
colaboradores, pois quando ocorre participagao do colaborador de maneira estimulada
em acOes da empresa 0 ambiente organizacional naturalmente torna-se uma forca
positiva (COSTA, 2007).

A analise de cenarios é importante para gestédo de forma global, pois tal ferramenta
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detecta os pontos de mais atencdo no ambiente interno e externo, permitindo aos
executivos controlar de maneira correta e acertada as estratégias acompanhando o
cumprimento dos planos na busca de melhorar o desempenho e atingir resultados.
A engrenagem da estratégia e desta gestdo se mostra mais soélida quando acontece
uma avaliacao continua das a¢des que viabilizam o alcance pleno do que foi planejado
considerando que nenhum plano é vitalicio necessitando sempre de adequacdes
durante o processo (ANSOFF; MC DONNELL, 1993)

A avaliacédo continua dos processos facilita o controle das anormalidades que
venham a surgir e permite providéncias preventivas imediatas capazes de solucionar,
sem muito esforco, o problemaiminente. O diagnéstico estratégico deve ser considerado
como uma extensdao da SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
ferramenta de suporte estratégico que analisa as forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas da instituicéo, ja que este é executado nos ambientes da organizagcdo, com
mais rigor no ambiente interno, e de maneira continua servindo de suporte para gestao
(CHIAVENATO, 2014).

2.1 Planejamento estratégico e o cenario dos negoécios

O Planejamento Estratégico € uma ferramenta importante para as empresas, o
qual tem como fungéo nortear os caminhos destas e proporcionar aos gestores decisdes
mais concretas e acertadas reduzindo os riscos das incertezas. E caracterizado
como uma atividade complexa de ser desenvolvida, pois analisa o futuro, o qual néo
evidencia os cenarios concretos a serem enfrentados, porém quando bem elaborado,
o planejamento, tem-se uma nog¢do do que possa surgir Nnos proOxXimos passos
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

Segundo Oliveira (2004), planejamento é o desenvolvimento de um processo
qgue auxilia 0 alcance da situacéo desejada pela empresa de maneira eficiente, eficaz
e efetiva concentrando nas acdes tracadas pelo executivo, os melhores esforcos e
recursos disponibilizados por esta na busca pelos resultados positivos.

A missdo de uma empresa é considerada um componente importante na
elaboracdo do planejamento estratégico e proporciona, quando bem disseminada
entre os colaboradores, a integragdo destes no desempenho das atividades tornando-
0s conhecedores do caminho a ser seguido pela empresa na tentativa de alcancar
0s objetivos, além de imergirem na esséncia da organizagdo. O resultado final é
importante, porém mais que esse, é o planejamento, o qual deve ser desenvolvido
pela empresa e ndo para empresa, ou seja, deve existir clareza e participacao de
todos (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

Nesse contexto no processo do planejamento estratégico pode-se ainda elencar
duasfases, aelaboracéo e implementagéo. Aelaboracéo é a estruturagdo dos processos
e etapas e como estas devem acontecer, as quais sédo formalizadas e documentadas
servindo como elemento de orientagcdo. A implementacédo € a operacionalizagao
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do plano na empresa onde as acdes sdo postas em pratica. E importante que o
planejamento estratégico se consolide e néo exista apenas em documento no arquivo
(CHIAVENATO, 2014).

A implementacéao é importante tanto quanto a elaboracao, porém mais complexa
e exige um maior cuidado e coordenacéo, pois trata da parte pratica em que envolve
pessoas e requer um maior compromisso e integracdo destas. Alguns passos s&o
fundamentais e indispensaveis para tornar realidade o planejamento estratégico.
De acordo com Chiavenato (2014) a empresa deve seguir 0s seguintes passos:
Participacdo das pessoas, Comunicacéo intensiva, Preparacao prévia do pessoal,
Reforgco continuo, Avaliacdo sistematica e Recompensa por resultados.

De acordo com Kotler e Keller (2006), a missdo, comumente, dura 10 anos,
periodo razoavel para o alcance da estabilidade das empresas no mercado. As
redefinicdbes no segmento empresarial s&o necessarias para readequag¢ao no mercado
e nos negocios visando sempre manter-se em atividade. Ainda com base nos autores
a missao corporativa busca envolver toda equipe e tragcar novos horizontes a ser
alcancados englobando assim as células dos negocios objetivando sempre promover
satisfacédo aos clientes.

Segundo Kotler, Keller (2006), os negécios devem ser enxergados COmo processo
de satisfacdo para os clientes, considerando que estes sao permanentes, € ndo como
um simples processo de mercadorias, ja que estas sdo transitérias, limitando assim a
visédo apenas ao lucro. O planejamento estratégico representa a maneira como as acoes
serdo realizadas visando o alcance dos melhores resultados. Um pilar indispenséavel
no planejamento sé&o os negocios, 0s quais necessitam de um plano especifico, porém
alinhado com o plano global. Os negécios para ter sucesso precisam de um mercado
consumidor e para isso é necessario conhecer o ambiente e seguir uma série de
etapas que vai desde a missdo dos negocios até o feedback e controle.

2.2 Competitividade na empresa

Conforme Oliveira (2005) a tomada de decisdo nao pode ser realizada de
maneira espontanea apenas para expor a finalidade de manter, extinguir ou modificar
um processo ou acado, deve ser definida com base em informacgdes que possibilitem
o conhecimento da real situagcdo do ambiente em que a empresa esta inserida. O
Sistema de Informacdes do Mercado (SIM) é utilizado como ferramenta auxiliar dessa
metodologia fornecendo dados importantes para o delineamento das estratégias. A
situacao de cenarios de mercado estdao estimulando uma adaptacéo frequente das
empresas, em virtude da dinamicidade destes, fazendo com que estas promovam algo
diferente e a mantenham ativas.

A competitividade & uma batalha ardua de sobrevivéncia travada pelas
empresas no mercado atual que exige criatividade e artificios capazes de superar os
desafios e dificuldades provenientes dos agentes existentes no ambiente como as
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diretrizes tributarias, eventos naturais, economia, clima organizacional, entre outras.
A compreensédo do sentido de competitividade pelos colaboradores permite que
estes se esforcem mais ao desenvolver suas atividades buscando sempre a melhor
performance (CHIAVENATO, 2014).

A prestacdo de servico, a elaboragcdao de um produto e a concretizacdo de
sua venda sao componentes singulares na competitividade, quando realizados de
forma isolada, necessitando de complementos que proporcione valores e beneficios
reconhecidos. Quando gera valor, naturalmente se cativa o beneficiario, o cliente, o
qual é propagador da exceléncia na resolugéo do seu problema tornando-se um canal
entre a empresa e o publico. O fato da instituicdo vislumbrar sempre essa préatica com
exceléncia personalizando o atendimento, além de avaliar seus processos faz com
gue o diferencial venha a tona e consiga tornar-se competitiva (ZEZONE, 2007).

2.3 Balanced Scored Card e o desempenho organizacional

Medir o desempenho organizacional e implementar com sucesso as estratégias
sao fatores chaves para tomada de decisao e alcance de objetivos que é possivel
através da avaliagdo continua das agbes através de uma ferramenta de auxilio ao
planejamento estratégico capaz de avaliar e mensurar os resultados chamada Balanced
Scorecard. Mensurar o desempenho organizacional e a implantacao das estratégias
elaboradas € preocupar-se com a geracao de valor para os Stakeholders (pessoas
que colaboram direta ou indiretamente com a empresa e 0 seu desenvolvimento),
desmitificando a ideia que apenas os indices financeiros sdo medidores suficientes da
saude da empresa e que deve preocupar-se apenas com estes (HERRERO, 2005).

Na visdo de Chiavenato (2014) estas perspectivas devem estar direcionadas
para a: Perspectiva Financeira, Perspectiva do Cliente, Perspectiva dos Processos
Internos e Perspectiva do Aprendizado e do Crescimento. Na avaliagdo global que
a ferramenta BSC desenvolve, as perspectivas proporcionam informacdes que sao
captadas através da metodologia de analise permitindo conhecer as falhas e as
possiveis solucdes a serem executadas.

As pessoas sdo a base das organizacdes e responsaveis por desenvolverem
0S processos, porém precisam de estruturas e boas condi¢cdes de trabalho assim
como capacitagao para alcangar bom desempenho nas atividades contribuindo com
a exceléncia nos procedimentos, proporcionando servicos com qualidade, ageis,
funcionais e com mais eficiéncia. Com isso é possivel aumentar o valor agregado
e melhorar o faturamento. Avaliar as estratégias implantadas e o desempenho
organizacional permite uma melhor efetividade do planejamento estratégico e a certeza
de que 0 mesmo esta integrando todos os setores da empresa abrangendo-a em sua
totalidade (CHIAVENATO, 2014).
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31 METODOLOGIA

A pesquisa apresenta uma caracteristica aplicada, a qual de acordo com Roesch
(1999) gera solugdes potenciais para problemas existentes, aos que estejam surgindo
Oou omissos aos gestores com propoésito de gerar conhecimentos dirigidos a problemas
especificos. E através desta que se detectam os problemas e passam a serem geradas
solucgdes eficientes para serem resolvidos.

Aabordagem é quantitativa, que na visao de Gil (2012), traduz através de numeros
e opinides as informacdes. E através dessa abordagem que é possivel traduzir tudo o
gue pode ser quantificavel e s6 entao obter a anédlise dos dados e a posteriori chegar
a uma conclusao.

A abordagem possui objetivos que a caracterizam como descritiva, a qual se
caracteriza de maneira expositiva a populagdo ou fendbmeno do ambiente pesquisado,
relacionando-os as variaveis possiveis, facilitando a compreensao das informagdes
(VERGARA, 2005).

O l6cus da pesquisa foi o Colégio Diocesano Seridoense com endereco na Praca
Dom José Delgado, S/N, Caic6-RN, atua no segmento de educacao privada ha 75
anos e desponta como referéncia no interior do estado em qualidade de ensino e
excelentes resultados em vestibulares, tendo a frente o diretor Pe. Francisco de Assis
Costa da Silva. A instituicao oferece ao publico o servico em educac¢do desde o0 ensino
Infantil até o cursinho Pré-ENEM. Atualmente seu quadro funcional é composto por 91
funcionarios compreendidos entre administrativo e professores.

A referida pesquisa foi realizada de forma aleatéria entre os colaboradores
atingindo todos os setores totalizando uma amostra de 32 (trinta e dois) funcionarios
entre os 91 (noventa e um) devidamente regularizados. A amostra € composta
por funcionarios que desempenham fung¢des desde o apoio (servigos gerais) até o
administrativo. A média de idade desses colaboradores é de 40 (quarenta) anos e
alguns possuem escolaridade em nivel de ensino médio. A maioria desses residem na
cidade de Caic6-RN, exceto alguns professores.

Utilizou-se o instrumento de pesquisa um questionario, o qual, na visao de
Marconi, Lakatos (2003, p.201):” coleta dados constituidos por uma série ordenada de
perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presencga do entrevistador”.
Tal instrumento facilitador na coleta de dados, busca direcionar, através de perguntas,
o entendimento do pesquisado em respondé-las sem intimidacao devida auséncia do
entrevistador e mantém o sigilo dos sujeitos, os quais compuseram uma amostra de
32 (trinta e duas) pessoas.

4 | PESQUISA E RESULTADOS

A primeira questdo da pesquisa procura identificar, através da opinido dos
funcionarios, quais os principais fatores que contribuem e tornam o colégio competitivo
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no mercado. Na viséo dos colaboradores os pilares que tornam o colégio competitivo
diante seus concorrentes € o conjunto composto pela sua equipe, sua estrutura e
0 ensino ofertado representando oitenta e quatro por cento (84%) da opinido dos
pesquisados, 0s quais geram um valor agregado mais s6lido além de uma comodidade
e qualidade nos servicos oferecidos aos seus clientes. De acordo com Oliveira (2005)
a existéncia de fatores competitivos permite que as empresas se destaquem na sua
area de atuacéo e consiga satisfazer as necessidades de seu publico tornando-se
reconhecido.

A segunda questdo procurou identificar qual nivel de conhecimento que os
colaboradores tém quanto a missao, visao e valores da empresa. Mesmo nao sendo
tao definida e exposta em locais visiveis na empresa, o resultado acima mostra que
a administracao sintetiza e comenta com frequéncia a razédo de existir da empresa,
sua missao, e quais objetivos pretendem alcancgar visando assim esclarecer para
os colaboradores a esséncia da organizagdo e por qual motivo estes devem se
empenhar em suas atividades o que representa cinquenta e cinco por cento (55%)
das opinides dos colaboradores. Segundo Chiavenato, Sapiro (2003), a missao,
visdo e valores norteiam a elaboracdo das estratégias para que estas fagcam jus ao
propésito da empresa e proporcionem os melhores resultados, porém estas devem ser
bem definidas, claras, objetivas e comunicadas aos responsaveis pela execugcao das
atividades, os colaboradores.

Além de conhecer, em sintese, a missao, visdo e valores é necessario que 0s
funcionarios saibam da sua real importancia para a empresa. Neste contexto o terceiro
questionamento busca compreender essa importancia. Unanimemente, cem por cento
das opinides (100%), o resultado acima informa a importancia desses pilares tanto para
a empresa quanto para o planejamento estratégico, de acordo com os funcionarios.
Ainda com base em Chiavenato, Sapiro (2003), a auséncia da misséo, visao e valores
nédo impede que os membros da organizagdo sejam conscientes da importancia destas
para empresa e a contribuicdo, como elemento norteador, no desempenho das suas
estratégias.

De acordo com a quarta questéo, buscou-se descobrir o nivel de participacao dos
colaboradores durante a elaboracado do planejamento estratégico. O questionamento
aproxima os resultados na maioria das variaveis, principalmente na variavel de apenas
executar as estratégias e nade participar apenas das estratégias de setores especificos,
sendo a diferenca de dez por cento (10%). Embora os resultados ndo mostrem muita
disparidade, mas o indice de n&o participacdo na elaboragcéo das estratégias acaba
se destacando e permitindo a compreensao de que nao existe um planejamento
estratégico implantado e participativo cabendo aos colaboradores, na maioria das
vezes, apenas executar as atividades delegadas. De acordo com Chiavenato(2014),
a gestao participativa € uma pratica moderna que vem sendo utilizada nas empresas
como forma competitiva de alcangar os melhores resultados através da unido de forcas.
Um planejamento participativo pluraliza ideias e permite a ampliagéo da visdo acerca
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do problema existente ou objetivo a ser alcancado, além de valorizar o colaborador
dando importancia a sua opinido.

A quinta questao visa mostrar o motivo pelo qual os funcionarios se empenham
em desenvolver as atividades delegadas, em especifico, e no setor de sua atuacgéao.
Os resultados buscam elencar fatores nos quais os funcionarios se referenciam para
depositar sua forca de trabalho empenhando-se na busca pelos resultados desejados.
E necessario que exista o real conhecimento acerca do que se realiza e por qual motivo.
O apresenta que a maioria se esforca por conhecer as estratégias e a importancia
que estas tém para a instituicdo o que tende a ser um fator positivo para a equipe e
0 sucesso desta representando cinquenta e oito por cento das opinides (58%). Com
isso permite compreender que o salario ndao é elemento principal no alcance dos
resultados e que os funcionarios se preocupam com o futuro da empresa. Na viséo
de Oliveira (2004), o empenho durante a execucéo das atividades é importante para
que os objetivos tragcados sejam alcancados da melhor forma. E fundamental que tal
empenho ndo seja motivado apenas pelo salario ou sé por simplesmente alcancar.

O sexto questionamento busca mostrar o nivel de participacéo do funcionario ao
tracar as estratégias nos setores em que trabalham e se estes recebem as orientagdes
necessarias. O resultado acima mostra o alto indice de participacéo dos colaboradores
e 0 empenho destes durante as atividades, assim como o aspecto de lideranca do
responsavel pelo setor através do incentivo e orientacdo é o que afirmam setenta e
quatro por cento dos colaboradores (74%). Segundo Chiavenato (2010), Contrario ao
planejamento estratégico, o planejamento tatico ou de setores, na referida empresa,
permite que seus membros contribuam com opinides durante a elaboragao das
estratégias especificas complementando de certa forma o planejamento global.

Na sétima questao, buscou-se mostrar qual a visdo dos funcionarios quanto a
avaliacdo continua de uma estratégia se estas devem ou ndo serem avaliadas. E
0 que mostra o resultado da pesquisa na visdo dos membros, 0s quais acreditam
que deve sempre avaliar a estratégia tracada a fim de adequa-las, principalmente,
as mudancas que vierem a acontecer reduzindo os riscos futuros e falhas que
comprometam os resultados representando sessenta e oito por cento das opinides
(68%) e os trinta e dois por cento restantes (32%) afirmam ser necessario apenas
para melhorar as falhas ocorridas. Ainda com base em Oliveira(2004), os planos e
estratégias possuem prazo de validade e necessitam de acompanhamento continuo
tendo em vista a instabilidade dos ambientes, interno e externo, forcando sempre uma
analise minuciosa e adequacdes para manter validas as estratégias possibilitando o
alcance de resultados.

A oitava questdo dessa pesquisa visa descobrir o porqué é importante um
planejamento estratégico para uma empresa na visao dos colaboradores da empresa.
Na empresa pesquisada, embora ndo seja realizado totalmente um planejamento
estratégico, os seus membros demonstram um conhecimento significativo quanto
a importancia do planejamento em uma empresa. Na visdo de Oliveira (2004) &
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indispensavel o planejamento devido tornar claro o caminho a seguir e por integrar os
setores existentes permitindo uma homogeneidade nas agoes e alcance dos objetivos
tracados. Na pesquisa acima quarenta e cinco por cento da opiniao dos pesquisados
em relacdo a ambas as perguntas (45%) mostra a consciéncia destes quanto a
importancia do planejamento para uma empresa o que credencia que estes passem a
discutir mais sobre 0 assunto e incentivar a elaboracao e efetivagdo deste na empresa.

Na nona questdo buscou-se mostrar, com base na visdo dos colaboradores,
se 0s setores existentes na organizacdo desenvolvem suas atividades alinhadas
ao planejamento. O resultado acima mostra que cinquenta e trés por cento dos
colaboradores (53%) enxergam um alinhamento falho durante o processo descumprindo
por vezes o planejado devido a pouca orientacédo repassada ao operacional. Porém
quarenta e um por cento das opinides (41%) enxergam um alinhamento pleno dos
setores com o plano global o que permite compreender que existe uma homogeneidade
no resultado final. Segundo Niven (2005), todas as atividades desenvolvidas nos
setores existentes em uma organizacédo séo fundamentais manter-se alinhadas com
o planejamento estratégico visando o melhor alcance de resultados além de facilitar a
resolucao de possiveis falhas que venham ocorrer durante o processo permitindo um
monitoramento mais transparente.

A (ltima questao dessa pesquisa visa descobrir se as atividades do planejamento
sédo avaliadas de forma continua durante a sua execucdo. Com isso, obteve-se o
resultado de quarenta e sete por cento das opinides (47%) apontarem a existéncia
de uma avaliagcao apenas quando surge um problema durante a execucao da acgao.
Ja trinta e quatro por cento dos pesquisados (34%) opinam que existe uma avaliagao
continua das atividades com a visao de alcancar os melhores resultados possiveis,
e ainda 19% relataram n&o ter avaliacdo nas atividades realizadas. Na visdo de
Herrero (2005), a avaliacao continua é importante, pois € possivel identificar o nivel
dos resultados e a forma de execucéo das atividades permitindo uma antecipacéao
precoce aos problemas e uma tomada de decisdo mais concreta, sendo eficientemente
realizada através do uso da ferramenta BSC, a qual tem papel especifico no sentido
de avaliar, monitorar e alinhar as estratégias ao planejamento, além de proporcionar
ao gestor um conhecimento mais a fundo acerca do cumprimento do que foi planejado.

51 CONSIDERACOES FINAIS

O planejamento estratégico € uma ferramenta indispensavel na rotina das
empresas, o qual tem carater global quanto ao alcance de suas ag¢des e periodo de
duracdo de longo prazo. E através do planejamento implantado que as empresas
enxergam os caminhos que devem seguir com maior clareza permitindo decisdes mais
concretas. Essa ferramenta permite aos gestores uma discussao mais ampla acerca
da maneira mais correta e viavel de executar as estratégias tracadas proporcionando-
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lhes maior efetividade e reducédo de erros durante os processos.

Diante da problematica identificada na empresa, através das observacdes
realizadas, achou-se necessaria a discusséo acerca do tema planejamento estratégico
partindo da Optica que € uma ferramenta importante de gestdo que permite um norte
claro e mais seguro por onde a empresa deve seguir com o objetivo de manter alinhadas
as praticas de gestao e a integragdo dos funcionarios como diferencial competitivo.

Em resposta aos objetivos citados no inicio deste trabalho constatou-se, através
da pesquisa realizada, que a empresa apresenta trés pilares de suporte estratégico
que sao a equipe, a estrutura e o0 ensino, através dos quais se mostra competitiva no
mercado. Sabe-se que na referida instituicao néo existe um planejamento estratégico
bem definido e implantado, porém os membros desta conhecem a esséncia de um
planejamento e a sua importancia. Com isso, os colaboradores empenham-se em suas
atividades por serem conscientes da importancia das estratégias para organizagao.

Na referida empresa observou-se que em reunides institucionais os gestores
comentam sobre amissaodaorganizacao, ou seja, asuarazao de existire quais objetivos
pretendem alcancar nas proximas etapas deixando esclarecido aos colaboradores a
importancia do plano, porém nao existe, formalmente, nem visivelmente a misséo,
visdo e valores, pilares que norteiam o planejamento estratégico. Viu-se também
que o nivel de nao participacdo dos funcionarios na elaboracao do planejamento
estratégico € significativo, o que nao é positivo, tendo em vista a relevancia da gestao
participativa tanto na valorizagdo social do colaborador como na contribuicdo com
ideias que venham somar de maneira competitiva e positiva.

Janos setores daempresa, onde € desenvolvido o planejamento tatico, constatou-
se que o nivel de participacéo dos funcionarios na elaboracédo das estratégias atinge
um indice de setenta e quatro por cento (74%) o que possibilita o rapido e melhor
alcance dos resultados. Acredita-se que as explanacgdes sobre misséo, visao e valores
feitas durante as reunides instiga as equipes setoriais a se engajarem nos planos
taticos visando atingir os objetivos especificos alinhando-os com os globais.

O alinhamento das atividades do planejamento estratégico com os setores
da organizacdo assim como a avaliagdo de execucédo destas é salutar no alcance
dos resultados. Porém, a ferramenta Balanced Scorecard (BSC) nao € utilizada da
forma correta na referida empresa, em que a pesquisa aponta fragilidades ao longo
do processo devido falhas de comunicagao e orientagdo dos gestores/coordenadores
com o operacional, existindo no ambiente organizacional, apenas a sua esséncia de
avaliar, alinhar e mensurar os resultados. Isso é consequéncia da auséncia de um
planejamento estratégico implantado, porém a empresa consegue alcancar resultados
positivos que lhes proporcionam um reconhecimento agradavel em seus servigos no
segmento em que atua.

Como recomendacbes baseado no estudo realizado na referida empresa,
recomenda-se umaaberturamaior a participacéo dos colaboradores durante elaboracéo
do planejamento estratégico como forma de estimula-los a sua dedicacéo nas praticas

A Gestao Estratégica da Administracdo 4 Capitulo 4 67



laborais, além da elaboragcéo da missédo e sua exposicdo como fator primordial para
implantacéo do planejamento estratégico bem definido e conhecimento de todos e
melhorar a comunicacao entre o executivo, setores e operacional melhorando o nivel
de avaliacdo das agdes e o alinhamento do planejamento com os setores através do
uso da ferramenta BSC.

Portanto, a discusséo em relagéo ao planejamento estratégico, gestéo estratégica
e Balanced Scorecard (BSC) é algo limitado, ainda, nas empresas. Porém, necessita-se
que essa discussao seja ampliada ndo ficando apenas nas salas da gestdo executiva,
mas também nos setores da organizagao junto aos seus coordenadores e/ou gerentes,
assim como seus colaboradores, para que os mesmos conhegam a real importancia
dessas ferramentas e busquem viabiliza-las, visando tematica supracitada.
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RESUMO: O desperdicio de alimentos no
planeta é alarmante. Na sociedade atualtem sido
tema de discusséo, frequentemente, associado
a implicacbes econdémicas, ambientais, sociais
e politicas. No gerenciamento de um servigco
de alimentacdo € relevante um planejamento
adequado para evitar perdas e agregar
beneficios diversos a empresa, entre eles a
reducéao dos custos. O objetivo deste trabalho foi
apurar as causas do desperdicio de alimentos
no Restaurante da cantina de uma Escola
Privada em Belo Horizonte. O monitoramento
do funcionamento do restaurante e a coleta
de dados foram realizados durante 15 dias,
nao consecutivos, entre 0s meses de marcgo e
abril de 2017, considerando a quantidade de
alimentos preparados e servidos no almoco.

A Gestao Estratégica da Administracdo 4

Os resultados encontrados foram de grandes
desperdicios que poderiam ser evitados. E por
fim, proposto um Plano de A¢cdo com medidas
que visem reduzir o desperdicio alimentar.
PALAVRAS-CHAVE: Desperdicio de alimentos.
Sobras. Reducéo.

ABSTRACT: World’s food waste is scary.
Wasting food is closely related to the socio
economical, political and environmental
circumstances. On the food-service, here waste
does mean loss, an management planning is
needed to add benefits to the company. This
quantitative case study is focused on reducing
food waste in a school canteen, located in Belo
Horizonte-MG. The research will be done during
three weeks, in order to stablish a diagnostic
which can show the major reasons of this
problem. The results found were large wastes
that could be avoided.Following, an Action Plan
to reduce food waste will be suggested.

KEYWORDS: Food waste. Remains. Reduction.

11 INTRODUCAO

De acordo com a Organizacao das Nagoes
Unidas para Alimentacédo e Agricultura (FAO,
2013), produz-se anualmente no mundo cerca
de quatro bilnbes de toneladas de alimentos.
Desse valor um terco é jogado no lixo, o que
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seria suficiente para alimentar dois bilhdes de pessoas. Tal quantidade seria mais que
suficiente para acabar com a fome no planeta, que atinge 870 milhdes de pessoas.

Segundo Carvalho (2015), devido as diversas implicacdes éticas, ambientais,
econbmicas e de saude, tem crescido a preocupacdo com o desperdicio alimentar
por parte de organizacdes e governos. O desperdicio alimentar representa elevados
custos econémicos para as empresas. Esse resultado advém do mau aproveitamento
de recursos energéticos, humanos e de equipamentos implicados em toda a cadeia de
abastecimento (VAZ, 2011).

Os dados da Statistic Division of Food and Agriculture Organization of the United
Nations (FAOSTAT, 2012), o Brasil € o quarto maior produtor de alimentos do mundo,
porém tem milhdes de pessoas sem acesso a alimentacdo. E um paradoxo. A fome
e 0 desperdicio de alimentos sao dois dos maiores problemas que 0 pais enfrenta
(GONDIM et al., 2005).

Para a Associacédo Brasileira de Restaurantes e Empresas de Entretenimento
(Abrasel), séo jogados no lixo, 10 milhdes de refei¢cdes todos os dias. Essa situacao &
agravada por uma legislacédo que impede a possivel doagéo de alimentos excedentes
para entidades necessitadas. A lei n° 2.848, de 1940 imputa ao empresario toda
responsabilidade com qualquer problema que possa surgir, oriundo dessa doacéo.
Desse modo os empresarios optam por descartar o alimento a sofrer sang¢des da lei
(GOULART, 2008).

Diante do exposto, torna-se pertinente a seguinte questao: que medidas podem
ser tomadas para reduzir o desperdicio de alimentos em uma cantina escolar?

O objetivo foi identificar acbes que possam promover a reducdo de desperdicio
dos alimentos em uma cantina escolar. Especificamente, foram mapeados 0s processos
de preparo e disponibilizacdo de alimentos em uma instituicdo escolar privada, em
Belo Horizonte, Minas Gerais. Em seguida, por meio de ferramentas da qualidade
foram diagnosticadas as causas desse desperdicio e entdo apresentadas agdes para
minimiza-las.

Segundo estudos da Organizacdo das Nacgbes Unidas para Alimentacéo
e Agricultura (FAO, 2013), cerca de 1,3 bilhGes de toneladas de alimentos s&o
desperdicados anualmente no mundo. Este fato alarmante traz consigo, a urgéncia
de uma revisdo dos critérios de uso e descarte de alimentos, tendo em vista que, no
Brasil, por exemplo, ha grande paradoxo entre fome e desperdicio. Além disso, s&o
raros os estudos sobre o desperdicio de alimentos e seu impacto socioeconémico e
ambiental (PEIXOTO; PINTO, 2016).

O presente trabalho se justifica, pois busca analisar, sob avisdo dos pesquisadores,
a questdo do desperdicio de alimentos, especificamente em uma cantina escolar,
permitindo um estudo criterioso de seus impactos sociais e ambientais. Justifica-se,
ainda, por buscar contribuir com futuros estudos e pesquisas sobre o tema, deixando
transparente novas perspectivas do assunto, além de agregar conhecimento. Por fim,
tem seu mérito por realizar um estudo de caso real e analise de dados da empresa
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referida, permitindo maior viséo da realidade do desperdicio de alimentos e buscando
alternativas para redu¢cao do mesmo.

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 Desperdicio Alimenticio

O desperdicio é todo e qualquer recurso que se gasta na execucao de um produto
ou servico além do exatamente necessario desde a matéria-prima, materiais, tempo
e energia (FERREIRA, 2004). De acordo com Vaz (2011) é o mesmo que extraviar o
que pode ser aproveitado para beneficio de outrem, de uma empresa ou da prépria
natureza.

Para Bradacz (2003), o desperdicio se mostra bastante significativo na producgéo
de alimentos, pode ser observado dentro dos lixos, na devolucdo das bandejas de
refeicdo, na auséncia de indicadores de qualidade, entre outros. Questdes como o
cardapio do dia e até mesmo a estacao climatica, devem ser consideradas antes de
ser definida a quantidade de alimento a ser preparada, a fim de evitar sobras. Além
de evidenciar o quanto de alimentos é perdido todos os dias € necessario medir essas
perdas, saber onde elas ocorrem e principalmente quanto custam.

Segundo Teixeira (1990) citado por Carvalho (2005) sob o aspecto conceitual, a
Unidade de Alimentacéo e Nutricdo (UAN) é considerada como uma unidade de trabalho
ou 6rgao de uma empresa que desempenha atividades relacionadas a alimentacao
e a nutricdo independentemente da situagdo que ocupa na escala hierarquica da
entidade. Em uma UAN, o desperdicio deve ser evitado por meio de um planejamento
adequado, a fim de que n&o existam excesso de producéo e consequentes sobras.

O sucesso da melhoria da reducao de desperdicios depende, fundamentalmente,
de um esforgo conjunto da sociedade e, em particular, das instituicdes naimplantacao de
todos osinstrumentos e meios para se atingir este premente objetivo social tao almejado.
Nesse sentido, a reducao efetiva das perdas e desperdicios, necessariamente, exige
gue acoes e medidas sejam praticadas, em carater emergencial, dada a magnitude
das consequéncias geradas sobre a esfera socioeconémica (VILELA, 2003).

Ainda s&o necessarios muitos estudos sobre o desperdicio de alimentos e seu
impacto socioecondmico e ambiental. Entretanto, particularmente no Brasil, sdo quase
inexistentes e requerem um esfor¢co conjunto de diversas organizagbes publicas e
privadas, pois sao inumeras as formas de desperdicio (PEIXOTO; PINTO, 2016).

2.2 Responsabilidade Civil Pela Doacao De Alimentos

O decreto lei n° 2.848, de 1940, imputa ao empresario toda responsabilidade com
problemas oriundos dessa doacédo. Desse modo os empresarios optam por descartar
o alimento a sofrer sancdes da lei (AUGUSTINI, 2008; GOULART, 2008).

Mais um fator impeditivo a doacao de alimentos nao comercializaveis, mas ainda
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préprios ao consumo encontra-se no Capitulo Ill, Art. 6°, |, da Lei n® 8.078, de 11 de
setembro de 1990, o Cédigo de Defesa do Consumidor. Pela lei, entre os direitos
béasicos do consumidor, estaria o direito a protecéo da vida, saude e seguranca contra
0s riscos provocados por praticas no fornecimento de produtos e servigos considerados
perigosos ou nocivos (PEREIRA PONZILACQUA; EL FARO, 2013).

Diante das limitacGes legais supramencionadas, uma iniciativa em tramitacéo
na Camara dos Deputados € o Projeto de Lei n° 4.747, de 1998 (n° 165, de 1997), na
origem 22, de autoria do Senador Lucio Alcantara, também conhecido informalmente
como “Bom Samaritano”, o qual acrescenta artigo ao Cédigo Civil (Lei n° 3.071, de 1°
de janeiro de 1916) e paragrafo ao art. 129 do Cddigo Penal (Decreto Lei n° 2.848, de
sete de dezembro de 1940) para que a pessoa natural ou juridica que doar alimentos,
industrializados ou néo, preparados ou nao, a pessoas carentes, diretamente, ou
por intermédio de entidades, associagdes ou fundagbes, sem fins lucrativos, seja
isenta de responsabilidade civil ou penal, resultante de dano ou morte ocasionado
ao beneficiario, pelo consumo do bem doado, desde que nédo se caracterize dolo ou
negligéncia (PEIXOTO; PINTO, 2016).

A prética generosa de doacgao de alimentos deve ser estimulada, pois, além de
combater o desperdicio, é conduta de solidariedade que contribui para a reducao
das consequéncias da fome. Todavia, no estado atual, ha grandes riscos juridicos
de os doadores de alimentos serem responsabilizados por simples culpa no caso de
eventuais danos causados a saude do donatério, o que representaria 6nus grande ao
doador que, para evitar responsabilizagéo civil, poderia preferir descartar os alimentos
do que doa-lo. Por essa razédo, é fundamental que a legislagdo explicitamente restrinja
a responsabilidade civil do doador a casos de dolo, nos termos do art. 392 do Codigo
Civil (PEIXOTO; PINTO, 2016).

2.3 Desperdicios Em Cantinas Escolares

Uma condicdo fundamental, para o bom desempenho dos Servicos de
Alimentacédo, é o planejamento adequado do volume de refeicoes a ser preparado,
pois visa entre outros aspectos diminuir ou controlar o desperdicio de alimentos (SILVA
JUNIOR; TEIXEIRA, 2008).

As cantinas escolares desempenham um papel fundamental no dia-a-dia dos
alunos, dado que, muitos deles passam grande parte do dia na escola, este espaco
€ importante ndo s6 na perspectiva nutricional, mas também social. O almoco
disponibilizado no refeitorio escolar é para alguns alunos a Unica refeicdo quente
ingerida ao longo do dia. Assim, cabe a escola a responsabilidade acrescida de oferecer
uma refeicdo saudavel, equilibrada e segura, de forma a suprir as necessidades
energéticas dos jovens (CAMPQOS, 2010).

De acordo com Martins (2013), os determinantes dos desperdicios alimentares,
principalmente nas cantinas escolares sao multiplos. No meio escolar, estes
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determinantes relacionam-se muitas vezes com os constrangimentos inerentes ao
fornecimento das refeicbes em horarios em que as criangas apresentam menos
apetite, ao tempo insuficiente para o consumo, a inadequacéo das porcgoes servidas, a
disponibilidade de alimentos de fontes competitivas, geralmente mais apelativas para
as criancas e a ndo-adequacao das refeicoes servidas em relacao as preferéncias das
criancas.

O desperdicio associado a alguns alimentos é bastante elevado. Os programas
de alimentacdo escolar devem ser delineados tendo em consideracdo os multiplos
determinantes dos desperdicios alimentares no almog¢o escolar por forma a
possibilitarem a sua minimizacdo. A avaliacdo dos determinantes do desperdicio
alimentar em um determinado contexto possibilita delinear a estratégia especifica
mais adequada para a sua reducao (MARTINS, 2013).

31 METODOLOGIA

O objetivo dessa pesquisa foi identificar acbes que possam promover a reducao
de desperdicio, em uma cantina escolar. Foi realizado um Estudo de Caso com
abordagem quantitativa e qualitativa. De acordo com a caracterizacado proposta por
Fonseca (2002, apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009), a utilizagao conjunta da pesquisa
qualitativa e quantitativa permite recolher mais informacdes do que se poderia conseguir
isoladamente.

Por conveniéncia, realizou-se o estudo na cantina de uma escola privada situada
na regiao centro-sul do municipio de Belo Horizonte - MG, que funciona em trés turnos,
oferece ensino médio, fundamental e Educacéo para Jovens e Adultos (EJA). Possui
uma cozinha que serve cerca de 300 pessoas, fornecendo almoco para trés unidades
identificadas como: Cantina, Jardim Azul (J.A.) e Fundamental. Especificamente, a
coleta de dados aconteceu na cozinha, sempre no horario do almog¢o, ou seja, nao
foram considerados os desperdicios gerados pelo fornecimento de lanches ao longo
do dia.

A pesquisa iniciou-se da observacdo direta ndo participativa, quando os
pesquisadores puderam conhecer detalhes das diversas etapas do processo de
preparo e disponibilizacdo dos alimentos. As variaveis coletadas pelos pesquisadores,
em folhas de verificagdo, foram a massa de cada preparacao e respectiva sobra, além
de fatores que geraram desperdicios, identificadas durante a observacéao e medicéo.
O levantamento de dados ocorreu durante 15 dias, ndo consecutivos, entre os dias 14
de marco a 24 de abril de 2017.

Os alimentos servidos para cada unidade foram previamente pesados, utilizando-
se uma balanca digital, devidamente nivelada e tarada. Para saber a quantidade de
alimento servido, foram pesadas, individualmente, todas as cubas vazias, em seguida,
as mesmas cubas com alimentos, descontando-se o peso da propria. A quantidade de
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alimento consumida foi determinada subtraindo-se o que foi servido nas cubas do que
restou nelas.

A reposicao de alimentos s6 ocorre na unidade Cantina onde se encontra o self-
service. Nas outras duas unidades o alimento é servido sem que haja reposi¢do. As
cubas sdo repostas, com os alimentos trazidos diretamente da cozinha, usando-se
como recipiente padrdo um prato raso da cantina. A medi¢cdo da reposicao foi feita
da seguinte maneira: tarava-se o prato, onde era colocado o alimento a ser reposto,
pesava-se 0 mesmo, onde era encontrado a massa do alimento a ser reposto na cuba
servida inicialmente. Finalizando o processo de medicao foram coletadas as massas
das sobras, com a balanca devidamente tarada, a coleta se deu pesando as cubas
com os alimentos restantes ao final do horario do almogo e descontando-se a massa
das cubas.

Todos os dados coletados foram organizados separadamente para cada unidade
pesquisada: Cantina, J.A. e Fundamental. Basicamente utilizou-se o0 mesmo modelo
de folha de verificacdo para todas as unidades (ver apéndice), na unidade Cantina a
folha de verificacdo tem um campo a mais, denominado, reposi¢ao. Consideraram-se,
o cardapio do dia, alimento servido, a reposi¢céo, a sobra, o consumo, o tipo de cuba
grande (G), médio (M), ou recipiente de salada (RS), o indice de perda, classificacao de
grupos. Inseridos os dados coletados de alimentos servidos e das sobras, foi possivel
encontrar a quantidade diaria consumida, e a partir desse resultado calculou-se o
indice de perda para cada alimento.

Os alimentos foram categorizados em grupos: 1) Carnes; 2) Graos; 3) Legumes;
4) Massas; 5) Saladas; 6) Sobremesas; 7) Guarnicdo. Com base nesses grupos, tragcou-
se graficos de linha (ver apéndice), ilustrando-se o que foi servido versus consumido
versus perdido - por dia, isso possibilitou a identificacdo dos grupos que mais afetaram
na perda total de alimentos.

Com relagédo as causas de perdas observadas durante o periodo de coleta de
dados, nao foi possivel mensurar as respectivas frequéncias de ocorréncia. Assim,
todas as causas identificadas foram tratadas com a mesma prioridade. Foi entao
ilustrado um diagrama de Ishikawa e realizado um Brainstorming, em que foram
discutidas possiveis solucbes para as causas observadas da perda de alimento, e
elaborado um plano de acéo no modelo 5W1H, a ser apresentado aos proprietarios da
cantina, objeto da pesquisa.

4 1| RESULTADOS E DISCUSSAO

Os dados obtidos foram analisados com ajuda de graficos de linha (ver apéndice),
aplicados em cada unidade, separadamente, por grupos. Os resultados dessa analise,
estdo representados no Grafico 1, das trés unidades estudadas.
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Grafico das unidades X serv., cons.,rec.(kg)

Grafico 1 - Graficos de barras dos alimentos serv. x cons. x perd. - por dia de cada unidade

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Observa-se, no Grafico 1, que as unidades Fundamental e J.A. tiveram maior
desperdicio, apesar de que o desperdicio observado na Cantina ndo deva ser
considerado desprezivel. A cozinha do estabelecimento pesquisado, possui por meio
de estudos anteriores, calculos que estimam o valor per capita de alimento consumido
por adultos e criangcas. Como nas unidades Fundamental e J.A. ha um numero fixo
de clientes previamente definidos todos os dias, era de se esperar que o desperdicio
dessas duas unidades fosse pequeno, ao contrario da cantina que nao tem essa
previsao.

Na Tabela 1, nota-se que, dos sete grupos categorizados, os grupos de graos,
guarnicao e sobremesa sé&o os mais desperdicados. Em apenas dez dias foram jogados
no lixo 68,11 kg de alimentos desses trés grupos. Desses fazem parte: arroz, arroz
integral, feijao, frutas — que de acordo com o cardapio da cantina, s&o sobremesas —
e guarnicao (todo tipo de comida que tenha dois ou mais alimentos misturados, por
exemplo: maionese com legumes cozidos, farofa com milho e cenoura e etc.).

Grupos Servido (kg) Recolhido (kg) Percentual de %perda
CARNES 99,32 20,89 21
GRAOS 153,45 48,07 31,3
LEGUMES 38,78 11,46 29,6
MASSA 20,62 3,836 18,6
GUARNICAO 22,29 8,05 36,1
SALADA+VEGETAIS 42,14 10,43 24,8
SOBREMESA 38,44 11,99 31,2
Total Geral 415,04 114,726 27,64

Tabela 1 — Tabela demonstrando o total de alimentos servidos; recolhidos e o percentual de
perda de cada grupo alimentar.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)
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Com base nessas analises, foi elaborado o Quadro1, onde estdo o modo de falha

e o efeito de cada uma das causas observadas durante a coleta de dados, a partir

desse quadro foi proposto o plano de acéo.

Causa

Modo de Falha

Efeito

Equipamento
Inadequado na
unidade Cantina

As cozinheiras sempre deixam a cuba
cheia, como forma de atrair o cliente
(und. Cantina)

Desperdicio de comida

Equipamento
Inadequado nas
unidades J.A. e

Fundamental

E servido uma quantidade de alimento
maior do que o valor de quota
per capita conhecido ja existente
no estabelecimento (unid. JA e
Fundamental)

Desperdicio de comida

Falta de
Padronizagéo da
Disponibilizagéo

do Alimento

Apesar de ter o valor da quota per capita,
0 mesmo nao foi padronizado

E colocado na cuba um valor maior
do que deveria ser disponibilizado
para as unidades, causando o
desperdicio

Falta de
Treinamento

E desconhecido pelas funcionarias do

estabelecimento, a quota do valor per

capita, que deveria ser disponibilizado
nas unidades JA e Fundamental

Disponibiliza-se nas cubas aquilo
€ achado necessario para o dia,
ocasionando o desperdicio

Producéao
Excessiva

Por ndo usar a quota per capita para as
unidades JA e Fundamental, e n&o ter
um numero fixo de pessoas e alunos
que almogam todos os dias na unidade
Cantina, a quantidade de comida de
alimento produzido, é por intuicao

Desperdicio de alimento

Quadro 1 — Quadro causa e efeito

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Para ilustrar a relagdo causa e efeito, foi elaborado um diagrama de Ishikawa

(Figura 1) relacionando as causas expostas no Quadro1, para facilitar o entendimento

das relagbes causa/efeito que levam ao desperdicio na cantina.

EQUIPAMENTO PRODUGAO
INADEQUADO EXCESSIVA
FALTA DE FALTA DE

PADRONIZAGAO  TREINAMENTO

DESPERDICIO

Figura 1 — Diagrama de causa efeito

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Em seguida realizou-se um Brainstorming com o objetivo de gerar um plano de

acao no modelo 5W2H como mostra o Quadro 2.

A Gestao Estratégica da Administracdo 4

Capitulo 5

77



Plano de Acao 5W2H

(Where)
(What) O que (When) Onde (Why) qu (Who) Quem | (How) Como (How Mu°h.)
sera feito? Quando sera que sera o fara? sera feito? | Quanto vai
’ sera feito? feito? feito? ’ ’ custar?
Trocar o
tamanho de
Médio para | Investimento
Pequeno as de R$
cubas médias | 3168,00 nas
Em até uma na umdade cubla,s I(valor
Cantina; nas unitario de
Mudangca do semana Na . P_ara_ S . unidades cada cuba
volume das apos a . diminuir o | Nutricionistas; Fund tal RS$ 132.00
cubas aprovacao cantina desperdicio undamenta N
do plano e J.A.usara | multiplicado
quota per capita por 24
para produzir cubas, 8
a quantidade para cada
que atenda sem | unidade)
desperdicio os
clientes.
Treinar os
. funcionarios
ig‘aﬁf para calcular | R$ 150,00/
Treinamento semanas Na Para € pesar 0s hora de
para os apos a cantina diminuir o | Nutricionistas | alimentos para | treinamento
funcionarios aprovacao desperdicio prepa_rg-_los e para 0s
do plano disponibilizados | funcionérios
de acordo com a
quota per capita.
Em até
R$ 150,00/
. quatro Usar a quota per ’
Groniacioge samanas | Na | "R Nuvionstae | captaparass | SO 08
dos alimentos apos a cantina desperdicio funcionarios unidades JA e para os
aprovacao Fundamental fUNCIONAT
do plano uncionarios
Para
Fundamental e
JA utilizar quota
Em até per capita, ja
quatro Para 0 numero de
Diminuicdo de | semanas Na diminuir o Manipulador comensais € )
producéo apobs a cantina desperdicio de alimentos | previsto. Para
aprovacao P cantina, reduzir
do plano a producgao de

acordo com o
volume menor
da cuba.

Quadro 2 — Plano de agéo 5W2H

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

51 CONSIDERACOES FINAIS

Durante o desenvolvimento dessa pesquisa os donos e funcionarios da cantina,
demonstraram estar dispostos e confiantes na efetivacdo do objetivo proposto, ou

seja, a diminuicao do desperdicio de alimentos.
Na fase de coleta de dados, os proprietarios e funcionarios tiveram conhecimento
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da dimensdo do desperdicio de alimentos no estabelecimento, diante deste fato
foram adquiridas cubas de menor volume para a unidade Cantina, com 22,3 cm3 mais
apropriadas para a disponibilizacao de alimentos, que as cubas anteriormente utilizadas
que tinham 27,6 cm3. Essa simples mudanca resultou em reducéo, consideravel, do
desperdicio que vinha acontecendo.

Os dados foram coletados, as acbes foram propostas, contudo o resultado desse
presente estudo fica destinado a uma futura pesquisa, visto que as acdes propostas
ainda estdo em fase de implantacéo. Espera-se que apds a implantacéo dessas acoes,
o desperdicio observado diminua e chegue a um parametro satisfatorio.

6 | APENDICE

CARDAPIO CUBA SERVIDA COMPLEMENTD CUBA RECOLHHIDA CONSUMO | TIPODECUBA | s%PERDA | GRUPD DATA
KAFTA ASSADA 1,850 0,000 0,786 1,064 M 42,49 1
FRANGO ENSOPADD 2,208 0,000 0,352 1,816 M 17,75 1
ARROZ BRANCO 1,340 0,000 0,664 0,676 ™ 4355 2
ARROZ INTEGRAL 0,738 0,000 0,452 0,344 M 56,78 2 1032017
FEUAD 2,268 0,000 1,230 1,038 M 54,23 2 o
CENOURA AQ ALHO 0,636 0,000 0,222 0,464 M 32,36 3
ESPAQUETE ALHO E OLED 0,386 0,732 0,323 1,443 M 33,37 4
SALADA 1,345 0,000 0,567 0,782 RS 42,03 5
TOTAL DIA 14/03/2017 11,483 0,792 4642 7,633 41,071
FRANGO XADREX 1,478 0,000 0,712 0,786 [ 43,17 1
ESCONDIDINHO DE CARNE 2,332 0,000 1,072 1,360 M 36,56 1
ARROZ BRANCOD 1,238 0,000 0,336 0,542 M 31,39 2
ARROZ INTEGRAL 0,338 0,000 0,412 0,476 M 46,40 2 16/03/2017
FEUAD 1,758 0,000 1,132 0,625 M 54,39 2 o
BATATA SORRISO ASSADA 0,938 0,000 0,160 0,778 M 17,06 3
MAIONESE 1,234 0,000 0,338 0,836 M 27,39 7
SALADA 1,452 0,000 0,484 0,968 RS 33,23 3
TOTAL DIA 16/03/2017 11,918 0,000 4708 7,212 38,16
FILE DE PEIXE EMPANADQ 1,172 0,630 0,000 1,802 M 0,00 1
BIFE A ROLE 1,230 0,000 0,000 1,320 ™ 0,00 1
ARROZ BRANCD 2,172 0,000 0,636 1,536 M 23,28 2
ARROZ INTEGRAL 1,530 0,000 0,902 0,628 M 58,35 2 17/03/2017
FELAD 2,636 0,000 0,842 1,844 ™ 31,35 2 o
FAROFA DE MILHO COM CARNE 1,124 0,000 0,000 1,124 M 0,00 7
CHUCHU REFOGADO 1,436 0,000 0,634 0,562 M 4232 3
SALADA 1,566 0,000 0,352 1,214 RS 22,43 5
TOTAL DIA 17/03/2017 13,626 0,630 3,386 10,330 23,06

Figura 2 — Folha de verificacao da cantina

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Folha de verificacdo da unidade Cantina onde foram lancados os dados do que
foi servido, reposto, recolhido, identificado o tipo de grupo de cada alimento, a data do
cardapio e calculado o percentual de perda de cada alimento. Nota-se que a folha de
verificacdo da unidade Cantina é a Unica que contém o campo de reposicao.

Na Figura 3, esté ilustrado como os gréficos de linha eram construidos, onde foi
possivel fazer analises para a pesquisa.
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Grupo 2 Und Cantina; (Quantidade
Serv,Cons. Perda X Dias

¥ 535
\/ & Grupo 25ervido
35 = Grupo 2Consume
< Grupo 2Perda

\/\4\

1]
1..1'
Dlas.
Figura 3 — Disposicao dos graficos de linha
Fonte: Elaborado pelos autores (2017)
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CAPITULO 6

EFICIENCIA NO DESENVOLVIMENTO REGIONAL
RESULTANTES DO PROGRAMA BOLSA FAMILIA:
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RESUMO: O objetivo deste trabalho consiste em
analisar o grau de eficiéncia do Programa Bolsa
Familia no desenvolvimento regional dos vinte e
seis estados brasileiros e Distrito Federal, como
também nas cinco grandes regides brasileiras,
no periodo de 2004 a 2012, a partir da utilizagdo
da metodologia de Andlise Envoltoria de
Dados (DEA). Com base nos diferentes pesos
atribuidos as variaveis, foram desenvolvidos
dois modelos com o método basico de Variable
Returnsto Scale (VRS) e orientado aos produtos.
O modelo 1 ndo possui restricdo de peso entre
variaveis enquanto o modelo 2 possui essa
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caracteristica. Os resultados demonstram que
o0 processo de eficiéncia da gestao do programa
brasileiro é

no desenvolvimento regional

divergente nos diferentes estados. Dessa
forma, os estados do Acre, Amapa, Distrito
Federal, Goias, Mato Grosso do Sul, Rio de
Janeiro, Rio Grande do Sul, Roraima, Santa
Catarina e Sao Paulo, conforme os modelos de
estudo, possuem alto desempenho da eficiéncia
no desenvolvimento regional dos resultados do
programa. Ja Alagoas, Amazonas, Maranhdo,
Para e Pernambuco sao os estados com
processos menos eficientes determinados pelos
modelos estudados. Na analise das Regides,
verifica-se que o Sul e o Sudeste apresentam,
de uma forma geral, melhor eficiéncia no
desenvolvimento do programa, enquanto que
o Nordeste apresentou 0 processo menos
eficiente.

PALAVRAS-CHAVE:
Familia; Analise Envoltéria de Dados; Estados

Programa Bolsa

Brasileiros.

ABSTRACT: The objective of this study
consists in analyzing the efficiency of the Bolsa
Familia Program in the regional development of
the twenty-six Brazilian states and the Federal
District, as well as the five Brazilian regions in the
period of 2004 to 2012, by using the methodology
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of Data Envelopment Analysis (DEA). Based on the different scales assigned to the
variables, two models were developed with the basic method of Variable Returns to
Scale (VRS) and oriented to the products. Model 1 has no scale restriction between the
variables, while model 2 has this characteristic. The results show that the process of
efficiency of program management in the Brazilian regional development is divergent
in different states. Thus, the state of Acre, Amapa, Federal District, Goias, Mato Grosso
do Sul, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Roraima, Santa Catarina and Sao Paulo,
according to the models of study, present a high performance of efficiency in the regional
development of the program results. In the other hand, Alagoas, Amazonas, Maranho,
Pard and Pernambuco are the states with less efficient processes, determined by the
models studied. In the analysis of the regions, it appears that the South and Southeast
have, in general, a better efficiency in the program development, while the Northeast
presented the least efficient process.

KEYWORDS: Bolsa Familia Program; Data Envelopment Analysis; Brazilian States.

11 INTRODUCAO

A partir de 1994, o Estado brasileiro adquiriu estabilidade politica e econémica,
além de comecar a ter certo prestigio no cenario internacional. Entretanto, alguns
desafios fizeram-se presentes para os governantes nesse periodo, tais como diminuir
desemprego, as disparidades sociais e a distribuicao de renda bem como lidar com as
questdes das dividas publicas e com o crescimento econémico do pais.

Embora esses problemas venham diminuindo ao longo dos periodos mais
recentes, em determinadas localidades, ainda existem regides como o Nordeste
brasileiro com elevadas taxas de pobreza e concentracéo de renda (BARROS et al.,
2010). Dessa forma, a verificagcao de problemas sociais possui como objetivo diminuir
essas disparidades que causam instabilidades politica e econémica, gerando reducao
nos niveis de investimento e crescimento econédmico (ALVAREZ, 1996).

A partir disso, conforme afirmam Cavalcanti, Costa e Silva (2013), assuntos
dessa tematica no periodo posterior a estabilizacdo econémica do pais foram fazendo
parte da agenda de politica publica nacional. Nesse contexto, foram criados varios
programas a fim de atuarem nas questdes econémicas e sociais do Brasil. O surgimento
desses programas foi condicionado ao insucesso das politicas macroeconémicas
empreendidas pelos governos dos paises da América Latina, durante as décadas
de 1980 e 1990, que tiveram como resultados em geral a persisténcia de mazelas
sociais, principalmente, relacionadas a aspectos de pobreza e concentracao de renda
(MARQUES, 2013).

Dessa maneira, principalmente apds o primeiro mandato do presidente Luiz Inacio
Lula da Silva, em 2002, € que o poder publico demonstra uma maior preocupacao e
atuacédo em diversos problemas sociais, sobretudo naqueles ligados as familias de
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baixa renda e com altos graus de pobreza. O Programa Bolsa Familia é originado de
uma reestruturacdo dos programas socioassistencialistas ja existentes no pais e sé
veio a corroborar a intencédo do governo, desde o inicio de sua campanha politica, de
combater esses problemas sociais existentes nas diversas localidades do Brasil.

Criado no primeiro mandato do presidente Luiz Inacio Lula da Silva, pela Medida
Proviséria n° 132/2003, esse programa constitui-se em uma transferéncia direta de
renda a fim de beneficiar familias em situacées de pobreza em todo o pais, a partir
de algumas condicionalidades, sendo, portanto, baseado na garantia de renda, na
inclusdo produtiva e no acesso aos servicos publicos (BRASIL, 2013). O Programa
Bolsa Familia, além da transferéncia de renda para combater a pobreza, possui outros
dois eixos principais, pois 0 combate a problemas ligados aos aspectos de pobreza
e desigualdade de renda possui carater multidimensional, isto €, ndo é apenas com
tratamento de questdes monetarias, principalmente ligados a transferéncia de renda,
gue esses problemas séo equalizados.

Um desses eixos trata a questdo das condicionalidades e a sua existéncia
dentro de programas socioassistencialistas como fundamental para diminuir questées
referentes a pobreza e a desigualdade de renda (ROCHA, 2008; CAVALCANTI; COSTA;
SILVA, 2013). O outro eixo é constituido por acdes e programas complementares com
o objetivo de desenvolver as familias do pais para que estas superem situacoes de
vulnerabilidade (BRASIL, 2013). A partir disso, observam-se os impactos que esse
programa proporciona nas questdes de desenvolvimento social, educacional e de
saude (LICIO; MESQUITA; CURRALERO, 2011; SILVA; JESUS, 2011; FRIED, 2012).
Essas medidas, de acordo com Zouain e Barone (2008), evitam, além do combate
direto da pobreza, a transmissdo dessa mazela entre geragdes de familias, o que é
denominado de “ciclo intergeracional da pobreza”.

Diante desse contexto, a tematica do Programa Bolsa Familia em si € um alvo
de discussbes e debates com relagcdo ao valor repassado dos beneficios, ao foco
do programa, as questbes referentes as condicionalidades e ao acompanhamento
das contrapartidas do beneficio (SANTOS; MAGALHAES, 2012). Ademais, nota-se
que questdes de eficiéncia, qualidade e eficacia, que eram tematicas exclusivas do
setor privado, passam também a ser indagadas dentro da gestéao publica de recursos
(MONTEIRO; FERREIRA; TEIXEIRA, 2009).

Seguindo esta tematica, o presente estudo possui como objetivo analisar o grau
de eficiéncia do Programa Bolsa Familia no desenvolvimento regional dos vinte e
seis estados brasileiros e Distrito Federal, como também nas cinco grandes regides
brasileiras no periodo de 2004 a 2012, com a utilizacdo da metodologia de Analise
Envoltéria de Dados (DEA). A avaliagao da eficiéncia do Bolsa Familia, nas diversas
regides brasileiras, permite, assim, levantar um panorama geral dos resultados do
Bolsa Familia no pais.

Os estudos e as analises referentes ao Bolsa Familia mostram-se dispersos em
algumas localidades do pais, ou seja, os estudos ndo levam em consideracéo, em
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sua maioria, a unidade territorial brasileira como um todo. Em vista disso, avaliar a
eficiéncia do Programa Bolsa Familia em todos os estados brasileiros e os impactos
que o mesmo possui ha sociedade permite que sejam identificados os pontos fortes
bem como as necessidades de ajustes e correcbes do programa em todo o territorio
nacional. Assim, a avaliacdo desses aspectos permite uma maior transparéncia para
as acgdes publicas e para a populagado em geral.

O presente artigo esta estruturado, além desta introdugcéo, em quatro secoes.
Na segunda secéo, € apresentado o referencial tedrico. Na terceira, apresentam-
se procedimentos metodolédgicos aplicados e, na secéo seguinte, os resultados séao
discutidos e analisados. Por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais do trabalho.

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 O Bolsa Familia

O debate internacional em torno de programas de transferéncia de renda
comecou a ganhar destaque a partir da década de 1980. Isso porque a economia
passou por grandes transformacgdes, resultando em impactos no mercado de
trabalho, como o aumento no numero de desempregados e uma ampliacdo dos
trabalhos precarizados (SILVA, 2007). O Bolsa Familia pode ser caracterizado como
um programa socioassistencialista o qual se constituiu por meio da fusdo de outros
programas que tiveram origem no governo Fernando Henrique Cardoso, tais como
o Cartao Alimentacéo, o Bolsa Alimentacao, o Bolsa Escola e o Auxilio Gas. Assim,
atualmente, é considerado como o mais relevante instrumento de transferéncia de
renda do Brasil, quando sdo desconsiderados os repasses ligados a Seguridade Social
(MARQUES, 2013).

Programas de repasse de renda podem ser conceituados como programas que
destinam transferéncias monetarias a familias pobres, que sao classificadas assim
a partir de um corte especifico de renda per capita, de forma independente de ter
havido ou nédo contribuicdo (SILVA; YAZBEK; GIOVANNI, 2011). Dessa forma, esse
programa foi criado em 20 de outubro de 2003, pela Medida Provisoéria n°132/2003,
e foi instituido pela Lei n°10836/2004 e regulamentado pelo Decreto n°5209/2004.
O principal objetivo do programa é combater a pobreza no Brasil (BRASIL, 2013). O
Bolsa Familia procura conferir uma capacidade de condi¢des de consumo regular para
as camadas mais pobres da populacéo brasileira a fim de que seja rompido o ciclo da
pobreza que passa entre geracdes (ZOUAIN; BARONE, 2008; FRIED, 2012).

Para se chegar ao Bolsa Familia, uma série de programas socioassistencialistas
foram sendo desenvolvidos dentro do cenario brasileiro. Entretanto, a diversidade de
programas que foram postos em pratica acabou por gerar objetivos sobrepostos entre
programas bem como dificuldades de organizacédo. Dessa maneira, o Programa Bolsa
Familia tem seu surgimento originado na necessidade de unificagdo dos programas de
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transferéncias anteriormente vigentes (SILVA; YAZBEK; GIOVANNI, 2011).

O combate a problemas ligados aos aspectos de pobreza e desigualdade de renda
possui carater multidimensional, isto €, ndo é apenas com tratamento de questdes
monetarias, principalmente ligados a transferéncia de renda, que esses problemas séo
equalizados. Dessa maneira, a existéncia de condicionalidades dentro de programas
socioassistencialistas tornou-se fundamental para diminuir questdes referentes a
pobreza e a desigualdade de renda (ROCHA, 2008; CAVALCANTI; COSTA; SILVA,
2013). Ainda nesta mesma perspectiva, Zouain e Barone (2008) afirmam que o repasse
de recursos esta negativamente correlacionado com as condi¢gdes socioeconémicas
das regides, pois cidades com piores condicdes socioecondmicas recebem beneficios
maiores, proporcionalmente, que regides mais desenvolvidas.

Ademais, segundo Santos e Magalhaes (2012), a tematica do Programa Bolsa
Familia em si € um alvo de discussbes e debates com relacdo ao valor repassado
dos beneficios, ao foco do programa, as questdes referentes as condicionalidades
e ao acompanhamento das contrapartidas do beneficio. Neste contexto é que ha
a necessidade de estimar o impacto do Bolsa Familia na reducéo da pobreza, da
extrema pobreza, da desigualdade de renda, da ndo permanéncia na escola, dentre
outros aspectos (MARQUES, 2013).

2.2 Gestao de Politicas Publicas de Transferéncia de Renda

O enfoque na gestéo de politicas publicas de transferéncia de renda é maior
sobre a alocacéo de recursos em fung¢ao da importancia e do carater multidimensional
que essas politicas apresentam no cenario brasileiro. A gestdo do Bolsa Familia é
descentralizada e compartilhada pelos entes publicos, envolvendo uma gestédo
publica que proporciona um elevado grau de interacéo entre a Uni&o e os municipios
(MARQUES, 2013). A Unidao possui o papel de financiamento e regulamentacéo
do programa, enquanto 0 municipio possui uma atividade mais operacional, com a
execucao em si do programa. Ja o papel dos estados é mais restrito em relacao ao
programa, tendo como principal fungéo apoiar os municipios na gestao e execugéo do
Bolsa Familia (LICIO; MESQUITA. CURRALERO, 2011). Essa dinamica do programa
pode ser caracterizada na Figura 1.
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Figura 1 — Dindmica do Bolsa Familia

Fonte: Elaborado pelos autores.

Dessa forma, o papel de acompanhar o cumprimento das condicionalidades
€ delegado ao Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS),
juntamente com os Ministérios da Educacao (MEC) e Saude (MS), além da fiscalizacéao
ser papel de cada municipio que possui beneficiados com o programa. O monitoramento
e a avaliacdo das condicionalidades sao retratados e mensurados por um conjunto
de indices especificos e sdo agregados ao indice de Gestdo Descentralizada (IGD)
(ZOUAIN; BARONE, 2008).

Os valores do programa sao repassados da Unido para a Caixa Econbémica
Federal, 6rgao bancéario no qual as familias podem sacar seu beneficio por meio do
chamado Cartdo Social Bolsa Familia. A continuidade no recebimento do beneficio
obriga as familias beneficiadas a atender as condicionalidades exigidas pelo governo
no campo da educacado, da saude e da assisténcia social (CAVALCANTI; COSTA;
SILVA, 2013). Essa medida deve estar alinhada a oferta e ao acesso a esses servigos
gue se encontram extremamente concentrados no Brasil, visando a diminuicdo da
desigualdade social no pais (ZOUAIN; BARONE, 2008).

Caso ocorra descumprimento de algumas das condicionalidades do programa,
a familia é submetida a penalidades que vao desde adverténcias até o cancelamento
do beneficio. Tal medida nao corrobora o pressuposto de protecao social do programa,
pois a condicionalidade n&o deve ser encarada em carater punitivo, mas sim como um
compromisso de ampliagdo ao direito de acesso aos servicos sociais basicos (SILVA;
JESUS, 2011). Além disso, o descumprimento de algumas das condicionalidades nao
acarreta em penalidades automaticas as familias, pois é necesséria a investigacao
dos motivos que as levaram a nao cumprirem tais condi¢des (FRIED, 2012). Ademais,
€ funcao dos 6rgaos publicos verificarem se existem eventualidades que dificultaram
as familias a ndo cumprirem com os deveres do programa. Assim, deve haver a
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possibilidade de garantir condi¢cdes necessarias para que as condicionalidades sejam
respeitadas a partir de programas complementares (TRALDI, 2011).

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Caracteristicas da pesquisa

O embasamento nas discussdes acerca do Programa Bolsa Familia demonstra
gue sua execugao e seus resultados impactam uma série de caracteristicas das
familias que sé@o beneficiadas nas diversas regides brasileiras. Como os beneficios do
programa sao repassados a todo territério nacional, é pertinente analisar a eficiéncia
dessas questbes com o0 numero de pessoas beneficiadas e o valor financeiro repassado
a estas.

A partir dos objetivos e propostas do Bolsa Familia, nota-se, que ha, portanto,
a incidéncia desse programa sobre algumas esferas do desenvolvimento regional
dos territorios. A primeira delas, a qual faz parte das condicionalidades do programa,
sa@o as questdes referentes a educacado. A segunda delas também é integrante das
condicionalidades e se refere a area da saude. Por ser um programa de transferéncia
de renda para combate a pobreza, essas tematicas também fazem parte do
desenvolvimento da renda regional territorial proposto pelo Bolsa Familia (ROCHA,
2008; ZOUAIN; BARONE, 2008; PEDROSO; CALMON; BANDEIRA, 2009; LICIO;
MESQUITA; CURRALERO, 2011; SILVA; JESUS, 2011; CAVALCANTI; COSTA; SILVA,
2013; MONTEIRO; FERREIRA; SILVEIRA, 2013).

Por fim, o Bolsa Familia também aborda outras questdes inerentes ao
desenvolvimento social tais como emprego e expectativa de vida, por exemplo
(ZOUAIN; BARONE, 2008; LICIO; MESQUITA; CURRALERO, 2011; MONTEIRO;
FERREIRA; SILVEIRA, 2013). A partir disso, o presente estudo utilizou a técnica de
Anadlise Envoltéria de Dados (DEA) para verificar a eficiéncia desse programa com
relacdo aos aspectos envolvidos, citados anteriormente, em todo territério nacional.

3.2 Analise envoltoria de dados
3.2.1 Aspectos introdutorios

AAnalise Envoltériade Dados (Data Envelopment Analysis) € uma das ferramentas
mais usuais em analises de fronteira'. Esse tipo de analise realiza, por meio de um
conjunto de ferramentas matematicas, a avaliacdo comparativa dos resultados de um
grupo de tomadores de decisdo (Decision Making Unit ou DMU). A partir disso, sao
estabelecidas fronteiras de eficiéncia entre as DMUs avaliadas (SHAW, 2009).

1 As analises de fronteiras ndo estao voltadas a uma tendéncia central como as analises de re-
gressao. Dessa forma, fica estabelecida uma fronteira de eficiéncia e informacdes referentes ao que é
necessario para que os elementos que nao se encontram nessa fronteira possam alcanca-la (BANKER;
MAINDIRATTA, 1986).
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O DEA é uma técnica de programacéo linear que teve seu surgimento na década
de 1950 (FARREL, 1957). Entretanto, essa metodologia sé foi operacionalizada nas
décadas seguintes, isto é, 1970 e 1980, em que houve a proposicao de se medir a
eficiéncia de processos por meio de analise de insumos (inputs) e produtos (outputs)
nao paramétricos de um processo (CHARNES; COOPER; RHODER, 1978; BANKER,;
CHARNES; COOPER, 1984). Dessa forma, o DEA passa a ser uma técnica a fim
de analisar a eficiéncia das unidades produtivas, onde, de uma forma inicial, foi
desenvolvida apenas nas linhas de produgcéo das empresas. Contudo, nota-se uma
expanséao dessa metodologia em uma gama de aspectos das diversas organizacgoes e
unidades sociais (SHAW, 2009).

A ideia béasica do DEA é fazer uma analise das interagdes entre insumos e
produtos das DMUs objetos de estudo. Isso porque todas as atividades ou processos
envolvem certo tipo de transformacao, ou seja, acrescentam-se materiais ou ideologias
e ocorre uma transformacéo para atender as necessidades dos clientes (BANKER;
MOREY, 1986). Assim, essa transformagdo envolve insumos tais como trabalho,
recursos e energia, € geram produtos ou servicos acabados que vém a satisfazer
certas demandas de clientes ou da sociedade. Segundo Mainardes, Alves e Rapaso
(2012), os inputs e outputs sao o que permitem a avaliacdo do desempenho das
operacOes e que as ajudam a se tornarem mais produtivas e eficientes. Essa avaliacao
de desempenho das DMUs torna-se uma ferramenta de importancia dentro do cenario
atual das organizacdes. Isso porque, a partir dela, revelam-se pontos fortes e fracos
das operacgdes atuais bem como podem identificar-se ameacas e oportunidades dos
processos vigentes. Dessa maneira, de acordo com Lins et al. (2007), o problema de
otimizacao do DEA para cada DMU analisada pode ser expresso da seguinte forma:

ZJ HJY}'k . HYk

2 viXix VX "

em que
u e v sao pesos ou multiplicadores;
X, $80 0s insumos;

Y, sado os produtos; e

por convengao, yY; , 0 que gera indices de eficiéncia entre 0 e 1.
—=1
VXk

Convém destacar que, na sua origem, a Analise Envoltéria de Dados era
mensurada por um Unico conjunto de pesos dos inputs e outputs (FARREL, 1957).
A partir disso, durante o desenvolvimento dessa técnica, Charnes, Cooper e Rhodes
(1978) reconheceram que, para legitimar a avaliacdo e encontrar uma eficiéncia
relativa das unidades produtivas, deveriam ponderar os pesos a fim de encontrar uma
forma mais favoravel para comparacao das unidades. A pratica do DEA bem como a
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técnica em si apresenta forcas e limitagdes, como demonstra a Figura 2.

Forcas do DEA Limitacdes do DEA

Exigéncia que as DMUs desempenham as
mesmas atividades e possuam objetivos comuns

Dificuldade de realizacéo de testes estatisticos
de hipéteses

Medicao da eficiéncia relativa, por comparacdes | Maior incidéncia de problemas com erros de
de pares medicao

Sensibilidade as escolhas arbitrarias das
variaveis, podendo ocorrer a insergéo de
variaveis ndo importantes no processo

Tratamento de multiplos inputs e outputs

N&o exigéncia da parametrizagcdo das variaveis

Nao exigéncia da relacéo funcional entre
insumos e produtos

Construcao de fronteira eficiente sem
estabelecer ponderacoes

Indicacéo de DMUs ineficientes e grau em que Sensibilidade a erros de medida, devido a sua

Nao medi¢cao da eficiéncia absoluta

precisam melhorar para alcancar a eficiéncia natureza deterministica
Revelacéo das relacdes entre variaveis que ndo | Exigéncia de um namero de DMUs superior ao
sé@o observadas em outros métodos namero de variaveis

Figura 2 - Forgas e limitagcdes da andlise envoltéria de dados
Fonte: Mainardes, Alves e Rapaso (2012).

De forma resumida, o DEA estabelece fronteiras de eficiéncia por meio da
comparacdo do desempenho de varias DMUs, estabelecendo aquelas que sé&o
referéncias as demais (benchmark). De forma distinta do que outras metodologias, 0
DEA néo é voltado a uma tendéncia central, mas, sim, para as fronteiras, conforme
demonstrado pela Figura 3.

Ceater zar
. Fronteira de Eficiéncia
(b) —
(<) DMUs Eficientes
Boas Praticas ;
-  *
- . -
]
- H
- :
1
- - -
- DMUs Ineficientes
Esforgo deslocamento
- =)
:

frapear

Figura 3 - Esquema bésico da anélise envoltdria de dados

Fonte: Pedroso, Calmon e Bandeira (2009).

Devido a esse fato, o DEA demonstra relagdes que podem n&o ser encontradas
em outros métodos. Assim, além de demonstrar relagdes de eficiéncia relativas para
cada DMU, o DEA fornece informacgdes sobre o que € necessario para que ocorra o
ajuste de uma DMU ineficiente (BANKER; MAINDIRATTA, 1986).

3.2.2 Operacionalizagdo

A operacionalizagdo da Analise Envoltéria de Dados pode seguir, em geral,
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trés etapas: 1) definicdo das DMUs; 2) escolha do método de DEA; e 3) selecao
dos inputs e outputs que tenham importancia para estabelecer a eficiéncia relativa
das DMUs (FERREIRA; GOMES, 2009). Como o trabalho verifica os impactos no
desenvolvimento regional do Bolsa Familia em todo territério nacional, delimitou-se
cada estado brasileiro e o Distrito Federal como uma DMU, pois essas unidades sao
tomadoras de decisbes autbnomas junto aos seus municipios sobre o desempenho
relativo do programa. Dessa forma, foram estudados vinte e sete DMUs a fim de
verificar a eficiéncia do Programa Bolsa Familia em todo territério nacional, sendo as
analises expandidas para as cinco grandes regides brasileiras.

E importante destacar que o DEA é sensivel a valores extremos (outliers).
Portanto, deve ser garantido que os indicadores relativos a cada DMU sejam confiaveis
a variacbOes extremas, ou seja, que essas situacdes sejam oriundas de situacdes
concretas e nao de erros de medida. Assim, os valores que se apresentarem muito
afastados da tendéncia central dos indicadores podem né&o ser outliers, mas, sim, um
padréo a ser seguido pelas unidades ineficientes, ou seja, um benchmark que sao as
unidades eficientes que devem ser tomadas como referéncia.

Ha dois métodos basicos na construcéo do DEA, que séo o Constante Returns
to Scale (CRS) e Variable Returns to Scale (VRS) (CHARNES; COOPER; RHODES,
1978; BANKER; CHARNES; COOPER, 1984). O primeiro deles caracteriza-se pela
reducao de insumos mantendo o nivel de producéo, ou seja, orientacdo ao insumo.
Para Coelli et al. (1998), esse modelo pode ser expresso como:

Max, , . sujeito a: —6y, +YA20, x,-XA120 e 420 )

em que:

1 < 0 < » corresponde ao escore de eficiéncia técnica bruto das DMUs;

(- 1) é o aumento proporcional na produ¢ao que poderia ser obtido pela i-ésima
DMU, mantendo-se constante a utilizagdo dos insumos;

y é o produto da DMU;

X é 0 insumo;

X € a matriz de insumos (n x k);

Y € a matriz de produtos (n x m); e

A\ € o vetor de constantes que multiplica a matriz de insumos e produtos.

Ja o VRS destina-se a aumentar a producao, mantendo os niveis de insumo e,
portanto, possui orientagédo ao produto. Conforme Coelli et al. (1998), esse modelo
pode ser expresso por:

Max, ,,. sujeito a: —&, +Y2120, x,-X120, N/'A=1 ¢ A20 3)
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em que

N, é um vetor (N x 7) de algarismos unitarios.

1 < 0 < » corresponde ao escore de eficiéncia técnica bruto das DMUs;
y é o produto da DMU;

X € 0 insumo;

X € a matriz de insumos (n x k);

Y € a matriz de produtos (n x m); e

A € o vetor de constantes que multiplica a matriz de insumos e produtos.

No presente estudo, utilizou-se o0 método VSR, pois, conforme afirma Pedroso,
Calmon e Bandeira (2009), a gestao de politicas publicas ndo supde retornos constantes
de escala. Além disso, a presente investigacao verifica como € o resultado da eficiéncia
dos repasses do programa, e, dessa forma, busca avaliar se os resultados do Bolsa
Familia em si sdo eficientes e, portanto, orienta-se para os produtos do programa.

Com relacdo a escolha das variaveis, tal procedimento procurou transmitir os
impactos mais importantes no desenvolvimento regional resultantes do Programa
Bolsa Familia. As varidveis escolhida sdo demonstradas na Tabela 1.

Nome Descricao Tipo
nbef Numero de beneficiados pelo Bolsa Familia Input 1
vrep Valores repassados aos beneficiados pelo Bolsa Familia (em reais) Input 2
rendmed Renda média de familiar (em reais) Output 1
leithab Numero de leitos hospitalares por habitante (%) Output 2

freqesc  Pessoas de 15 a 17 anos no 2° grau ou com + de 8 anos de estudo Output 3
popeco Pessoas componentes da populacdo economicamente ativa Output 4
espvid Esperanca de vida ao nascer (em anos) Output 5

Tabela 1 - Nome, descricéo e tipo de variaveis utilizadas na analise envoltéria de dados

Fonte: Organizacao dos autores.

Os dados referentes ao numero de beneficiados e os valores repassados aos
beneficiados do programa foram coletados da base dados do IPEADATA para os anos
de 2004 a 2012. As demais variaveis foram coletadas nas bases de dados do DATASUS
e também do IPEADATA para o periodo de 2004 a 2012. O periodo de analise do
estudo iniciou-se em 2004 em funcéo de a execucéo efetiva do Bolsa Familia em um
ano completo ter ocorrido nesse ano, sendo as variaveis coletadas para os vinte e seis
estados brasileiros mais o Distrito Federal.

E importante destacar que o DEA atribui pesos aos insumos e produtos que
sdo mais favoraveis as unidades estudadas, procurando alcangcar o maior escore de
eficiéncia possivel a partir da otimizacdo das caracteristicas de cada DMU. Dessa
maneira, a partir de algum critério ou embasado na literatura, pode-se definir valores
sobre insumos e produtos na analise de eficiéncia (DANIEL et al., 2011).
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3.2.3 Modelos

Com base nos diferentes pesos atribuidos as variaveis, foram desenvolvidos dois
modelos demonstrados na Tabela 2.

Modelo Insumos Produtos Pesos
rendmed iguais
feithab iguais
1 nbef e vrep freqesc iguais
popeco iguais
espvid iguais
rendmed 10% maior
feithab 5% maior
2 nbef e vrep .
freqesc 5% maior
popeco iguais
espvid iguais

Tabela 2 - Modelos de insumos e produtos utilizados

Fonte: Organizacao dos autores.

O modelo 1 trata os produtos, isto é, os efeitos no desenvolvimento regional
das regides, com os mesmos pesos. O modelo 2 mostra-se como uma alternativa
ao primeiro modelo, a partir de restricdes de pesos das variaveis. Assim, 0 modelo
2 atribui diferentes pesos aos seus outputs. O produto de renda média de familiar é
0 de maior peso, pois representa o impacto direto em que o Programa Bolsa Familia
procura atuar, isto é, em uma distribuicdo de renda mais igualitaria no pais.

As variaveis de desenvolvimento regional utilizadas para mensurar as
condicionalidades do programa com relacdo a saude e educagéo, isto €, numero
de leitos hospitalares por habitante e individuos de 15 a 17 anos frequentando o
2° grau ou com mais de oito anos de estudo, devido a importancia dada a essas
questbes (condicionalidades) pelo desenvolvimento do programa, receberam o
segundo maior nivel de peso entre as variaveis para o modelo 2. Por fim, as demais
variaveis, por demonstrarem os outros impactos socioeconémicos oriundos do
programa, permaneceram no segundo modelo com 0 mesmo peso do modelo 1. A
operacionalizagéo dos modelos foi realizada por meio do software SIAD v.3.0 - Sistema
Integrado de Apoio a Decisdo (MEZA et al., 2005).
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4 | ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A fim de analisar as estatisticas descritivas das eficiéncias encontradas, foram
calculados os valores minimo e maximo, a média e o desvio-padrédo dos valores de
eficiéncia dos estados brasileiros no periodo de 2004 a 2012, conforme Tabela 3.

Valores por Modelo (%)

Estatisticas Descritivas Modelo 1 ‘ Modelo 2
Média 96,19 95,69
Desvio-padrao 3,73 3,77
Maximo 100,00 100,00
Minimo 88,20 88,10

Tabela 3 — Estatisticas Descritivas dos Escores de Eficiéncia dos Estados Brasileiros conforme
os Modelos de Estudo

Fonte: Organizacdo dos autores.

Pela anélise das estatisticas descritivas, nota-se um elevado padrdo médio de
eficiéncia para os dois modelos, com valores acima de 95% de eficiéncia em sua
média. Com relacdo aos seus valores maximos, nota-se que, para ambos os modelos,
existem estados com valores de referéncia (benchmarks), isto €, com um valor de
100% de eficiéncia. No que concerne aos valores minimos, 0s quais representam
os estados com menores graus de eficiéncia, é verificada a existéncia de casos com
valores menores que 90% de eficiéncia.

Com a finalidade de uma melhor visualizagdo dos valores de eficiéncia
encontrados para os diferentes estados e regides brasileiras, houve a classificacdo dos
valores encontrados em uma escala, com utilizacdo de procedimentos semelhantes
conforme classificacdo de Melo e Parré (2007). Portanto, a escala utilizada é relativa e
possui seus valores baseados na média, sendo divididos em trés graus de desempenho,
conforme Tabela 4.

Valores por Modelo (%)

g Modelo 1 Modelo 2
Critério
Faixa de Faixa de
Desempenho Desempenho
Escores Escores
Inferior & média menos 1 E <9246 Baixo E <9192 Baixo
desvio-padrao
Média mais ou menos 1 92,46 <E < Médio 91,92<E< Médio
desvio-padrao 99,12 99,46
Superior a média mais 1 E>99,12 Alto E >99,46 Alto

desvio-padrao

Tabela 4 — Faixas de escores e desempenhos da escola utilizada conforme os Modelos de
Estudo

Fonte: Organizacao dos autores.

A partir disso, a Tabela 5 demonstra a eficiéncia média dos estados brasileiros no
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periodo de 2004 a 2012.

Eficiéncia Média por Modelo (%)

Modelo 1 Modelo 2

DMU - Estados Escore Desempenho Escore ‘ Desempenho
Acre 99,29 Alto 98,70 Médio
Alagoas 89,35 Baixo 88,75 Baixo
Amapa 100,00 Alto 100,00 Alto
Amazonas 92,00 Baixo 91,66 Baixo
Bahia 92,93 Médio 92,93 Médio
Ceara 93,99 Médio 92,88 Médio
Distrito Federal 100,00 Alto 100,00 Alto
Espirito Santo 97,69 Médio 97,36 Médio
Goias 100,00 Alto 99,77 Alto
Maranhao 91,24 Baixo 91,00 Baixo
Mato Grosso 96,48 Médio 96,43 Médio
Mato Grosso do Sul 99,37 Alto 98,16 Médio
Minas Gerais 98,86 Médio 98,67 Médio
Para 88,20 Baixo 88,10 Baixo
Paraiba 93,28 Médio 93,83 Médio
Parana 98,88 Médio 98,82 Médio
Pernambuco 91,81 Baixo 91,75 Baixo
Piaui 93,43 Médio 91,94 Médio
Rio de Janeiro 100,00 Alto 100,00 Alto
Rio Grande do Norte 96,42 Médio 95,17 Médio
Rio Grande do Sul 100,00 Alto 98,75 Médio
Rondénia 96,26 Médio 94,44 Médio
Roraima 99,44 Alto 98,67 Médio
Santa Catarina 100,00 Alto 99,73 Alto
Séo Paulo 100,00 Alto 99,81 Alto
Sergipe 93,95 Médio 92,70 Médio
Tocantins 94,20 Médio 93,59 Médio

Tabela 5 — Eficiéncia Média do Bolsa Familia nos Estados Brasileiros nos anos 2004 a 2012
conforme os Modelos de Estudo

Fonte: Organizacao dos autores.

A utilizacdo do modelo 1 (sem restricdes de pesos) demonstra que apenas
sete estados brasileiros alcancaram eficiéncia relativa 6tima para todos os periodos
estudados, ou seja, apresentaram o valor médio de 100% de eficiéncia em relagcéo
modelo de estudo. Esses estados apresentam desempenho alto conforme a escala
utilizada e sédo considerados estados de referéncia (benchmarks) para as demais
regides, pois geraram um maior nivel de eficiéncia no desenvolvimento regional a partir
dos recursos do Bolsa Familia. Entre esses estados estdo Amap4, Distrito Federal,
Goias, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Sdo Paulo. Ademais, os
estados do Acre (99,29%), Mato Grosso do Sul (99,37%) e Roraima (99,44%), apesar
de ndo apresentarem eficiéncia média de 100%, podem ser também classificados
como de alto desempenho de eficiéncia no desenvolvimento regional nos resultados
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da gestédo do programa.

Esses resultados s&o corroborados em grande parte pela analise realizada
por Pedroso, Calmon e Bandeira (2009), os quais analisaram a eficiéncia do Bolsa
Familia nas capitais brasileiras. Considerando as capitais como importantes centros
de decisdao bem como os principais locais de referéncia de cada estado, os autores
encontraram eficiéncia 6tima (100%) para algumas capitais dos estados com 100%
de eficiéncia neste estudo. Como exemplos citam-se Macapa, capital do Amapa, e
Florianopolis, capital de Santa Catarina (PEDROSO; CALMON; BANDEIRA, 2009).

Um ponto a se destacar € que ndo ha nenhum estado da Regidao Nordeste
presente na escala de desempenho alto. Uma das questbes que podem ser levantadas
refere-se as grandes disparidades encontradas nessa regido. Assim, apesar da
diminuicdo dessas diferencas, o Nordeste ainda possui grandes mazelas sociais,
como elevadas taxas de concentracao de renda e pobreza (BARROS et al., 2010).

Ainda referente ao modelo 1, cinco estados apresentaram desempenho
baixo com relagéo a analise de eficiéncia, demonstrando que a gestéo de recursos
dessas regides deve ser melhorada. Dentre esses estados estdo Alagoas, Amazonas,
Maranhao, Para e Pernambuco. A partir disso, nota-se que ha uma nitida divisao da
participacdo das Regides Norte e Nordeste nos estados com baixo desempenho.
Um dos principais pontos causadores dessa menor eficiéncia em algumas regides
refere-se a concentracdo da participacdo do programa em alguns estados ou regides
brasileiras. Dessa forma, o desenvolvimento oriundo do programa para essas regides
nao é alavancado no mesmo ritmo que em outras regides (HOFFMAN, 2006).

A andlise do modelo 2 (com restricées) possui, em grande maioria, 0S mesmos
resultados apresentados no modelo 1, com apenas alguns pontos divergentes. Dentre
eles estdo a reducao para o numero de trés estados com 100% de eficiéncia, que
sdo Amapa, Distrito Federal e Rio de Janeiro. Isso demonstra que, quando ocorre
a restricdo de pesos aos aspectos mais importantes do programa que alavancam o
desenvolvimento, isto é, a renda e as condicionalidades, ha uma pequena redug¢ao no
nivel de eficiéncia no desenvolvimento regional ocasionados pelo Bolsa Familia.

Prosseguindo a analise no modelo 2, os demais estados que estavam na escala
de alto desempenho do modelo 1 ainda continuaram na escala de alto desempenho no
modelo 2, com excec¢ado do Rio Grande do Sul, que para o modelo 2, passou a ter um
desempenho médio com relacdo a eficiéncia da gestao dos recursos do Bolsa Familia.
Tal fato demonstra que a renda e as condicionalidades do programa precisam de uma
atencé&o um pouco maior para o estado gaucho nao diminuir o desempenho na gestao
do Bolsa Familia. Referente aos estados com desempenho baixo, encontram-se 0s
mesmo resultados do modelo 1. A partir disso, verifica-se que os resultados do modelo
2 corroboram em grande parte os resultados do modelo 1, apresentando robustez aos
resultados apresentados.

Agrupando a analise dos estados nas cinco grandes regides brasileiras, a
Tabela 6 demonstra a eficiéncia média das regides brasileiras no periodo de 2004 a
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2012.

Eficiéncia Média por Modelo (%)

DMU - Regides

Modelo 1 Modelo 2
Norte 95,63 95,02
Nordeste 92,93 92,33
Centro-Oeste 98,96 98,59
Sudeste 99,14 98,96
Sul 99,63 99,10

Tabela 6 — Eficiéncia Média do Bolsa Familia nas Regides Brasileiras nos anos 2004 a 2012
conforme os Modelos de Estudo

Fonte: Organizacao dos autores.

Por meio da analise dos dois modelos, verifica-se novamente como o0s
resultados sdo préximos um ao outro, conforme o modelo utilizado, demonstrando
robustez a analise. Portanto, nota-se que, quando se considera o processo de
eficiéncia no desenvolvimento regional para as regides brasileiras, o Bolsa Familia
possui destaque para a Regidao Sul, a qual apresentou o maior indice de eficiéncia.
No contexto especifico dessa regido, é verificado que as transferéncias de rendas do
Bolsa Familia ocasionam aspectos positivos nas demais questdes que o programa
procura atender (SILVA; JESUS, 2011; CAVALCANTI; COSTA; SILVA, 2013). Além
disso, essa € umas das regides brasileiras que apresentam aspectos econdmicos e
sociais crescentes nas ultimas décadas, fazendo com que o desenvolvimento nessa
regiao fosse maior que nas demais regides brasileiras (AZZONI, 1997). Esse processo
gera uma maior eficiéncia no desenvolvimento regional do Sul do pais. Essa regiao é
seguida em grau decrescente de eficiéncia, respectivamente, pelas Regides Sudeste,
Centro-Oeste e Norte.

A Regidao Nordeste é a que apresenta o menor grau de eficiéncia no
desenvolvimento regional pelos recursos gerados pelo Bolsa Familia. Um dos pontos
causadores desse resultado é a grande concentracdo que essa regiao apresenta
com relacao as acoes do Bolsa Familia (HOFFMAN, 2006; MARQUES, 2013). Dessa
forma, a concentragdo de recursos em alguns polos na Regiao Nordeste faz com que
a eficiéncia do programa no desenvolvimento da regi&o como um todo seja o0 menor
se comparado as demais localidades brasileiras. Outro ponto a ser destacado séo
os elevados niveis de pobreza nessa regido. Isso porque a superacédo de questdes
relacionadas a pobreza gera controvérsias e néo pode ser considerada efetivamente
cumprida (ZOUAIN; BARONE, 2008; LICIO; MESQUITA; CURRALERO, 2011).

51 CONSIDERACOES FINAIS

O Bolsa Familia é uma importante pauta de discussao dentro da realidade historica
recente do Brasil. Esse programa socioassistencialista demonstra a preocupacao do
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poder publico em combater mazelas econémicas e sociais que se fazem presentes
dentro do territorio nacional. O programa pode ser caracterizado como um mecanismo
de transferéncia de renda para as camadas mais pobres da populacéo, exigindo, em
contrapartida, que os beneficiados cumpram com algumas obrigacdes exigidas pelo
programa.

O estudo aponta que o processo de eficiéncia da gestdo do programa no
desenvolvimento regional brasileiro & divergente nos diferentes estados. Dessa
forma, alguns estados brasileiros foram classificados como referéncias aos demais,
possuindo alto desempenho de eficiéncia no desenvolvimento regional nos resultados
da gestao do programa, conforme os modelos de estudo. Dentre esses estados estao
Acre, Amapa, Distrito Federal, Goias, Mato Grosso do Sul, Rio de Janeiro, Rio Grande
do Sul, Roraima, Santa Catarina e Sao Paulo.

De maneira contraria, os estados com processos menos eficientes determinados
pelos modelos de estudo foram Alagoas, Amazonas, Maranh&o, Para e Pernambuco.
Todos fazem parte das Regides Norte ou Nordeste, demonstrando que ha de certa
forma uma concentracédo das melhores praticas do programa em algumas regides
brasileiras. Além disso, a menor eficiéncia em estados dessas duas regides demonstra
gue a superacao da pobreza e de outras mazelas sociais presentes nessas regioes é
resultado de um processo que podera demandar mais tempo ou até outras politicas
publicas para ser amenizado. Assim, a analise das grandes regides brasileiras, além
de evidenciar os processos menos eficientes, principalmente no Nordeste, demonstra
que as Regibes Sul e Sudeste possuem, em sua totalidade, uma maior eficiéncia dos
recursos do Bolsa Familia para o desenvolvimento de suas regides.

Portanto, as disparidades regionais evidenciadas pelos diferentes graus de
eficiéncia do programa demonstram que deve haver reformula¢cdes em sua gestao. Tais
diferencas fazem-se presentes, pois ha uma concentracdo dos repasses dos recursos
do programa em algumas regides brasileiras, principalmente o Nordeste e o Sudeste.
Além disso, a evolugao histérica do desenvolvimento brasileiro demonstra que certas
regides possuiram dificuldades no que concerne a varios aspectos da sociedade.
Questdes referentes a pobreza, educagao e moradia, por exemplo, encontram-se em
estagios diferentes nas diversas regides brasileiras. Dessa forma, a gestao do Bolsa
Familia deve também levar em consideracao essas particularidades.

O estudo néo pretende preencher a lacuna existente na literatura com relagéo
a eficiéncia do Programa Bolsa Familia e de politicas publicas. Dessa forma,
apresentam-se como limitagdes o n&o tratamento de alguns aprofundamentos da
metodologia de Andlise Envoltéria de Dados bem como o tratamento da eficiéncia
em grandes agregados, ou seja, estados e regides. Assim, para trabalhos futuros,
sugere-se aprofundar o DEA com analises como, por exemplo, de fronteira invertida
e tratar as questdes de eficiéncia do programa em unidades regionais menores como
mesorregides, microrregidées e municipios.
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RESUMO: Em meio ao cenario de concorréncia
hostil, a gestdo de IES volta-se para a
identificacdo das necessidades do seu publico
e posterior construcao de estratégias. O estudo
tem por objetivo comparar as posturas e
estratégias das IES publicas e privadas perante
os atuais contextos institucionais e competitivos.
Apesquisa é de natureza descritiva e qualitativa,
utilizando-se de pesquisas bibliograficas e de
campo, com a aplicacao de roteiro de entrevista
como instrumento de coleta de dados primarios
aplicado aos diretores de duas instituicoes
de ensino superior, sendo uma privada e
uma publica. Para analise dos dados aplicou-
se a técnica de analise de conteudo, que
compreende um conjunto de técnicas de analise
das comunicagcbes visando obter, utilizando
procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteddo das mensagens,
indicadores que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos a condicbes de
producdo/recepcdo destas mensagens, no
que se refere as posturas estratégicas e outros
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aspectos particulares as instituicbes. A pesquisa
motiva-se ainda na compreenséo dos impactos,
mesmo que indiretos, que as mudangas do
ambiente social e econémico, no qual as IES
estdo inseridas, tém provocado nas suas
estratégias. Conclui-se IES estdo atuando com
estratégias de sobrevivéncia e de manutencao,
o comportamento esta alicergcado em trés pontos
centrais: primeiro a interagdo com o ambiente; o
segundo consiste nas escolhas estratégicas; e
terceiro é processo e estrutura organizacionais.
Em geral propéem o desenvolvimento de
padrées de estratégico
relativamente estavel na busca de um bom

comportamento

alinhamento com as condi¢cbes ambientais
percebidas pela gestdo organizacional.
PALAVRAS-CHAVE: Tipologia Estratégica.
Gestao de IES. Ensino Superior. Gerenciamento
Estratégico. Estratégia Competitiva.

ABSTRACT: In the scenario of hostile
competition, the management of IES back to
the identification of the needs of your audience
and later construction of strategies. The study
aimed to compare the attitudes and strategies
of private and public higher education before the
current institutional contexts, and competitive.
The research is descriptive and qualitative,
using bibliographical research and field, with
the application of structured interview as an
instrument of primary data collection applied to
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directors of two institutions of higher education, being a private and a public key. For
analysis of the data we applied the technique of content analysis, which comprises a
set of techniques of analysis of communications aiming at obtaining, using systematic
procedures and objectives of description of the content of the messages, indicators
that permit the inference of knowledge regarding conditions of production/reception
of these messages, as regards strategic postures and other particular aspects of the
institutions. The research motivates still in understanding the impacts, even if indirect,
that changes in the social and economic environment in which the EIS are inserted,
have caused in their strategies. It is concluded EIS are acting with survival strategies
and maintenance, the behavior is based on three points: first, the interaction with the
environment; the second consists in the strategic choices; and the third is the process
and organizational structure. In general propose the development of patterns of strategic
behavior was relatively stable in search of a good alignment with the environmental
conditions perceived by organizational management.

KEYWORDS: Strategic typology. Management of EIS. Higher Education. Strategic
management. Competitive strategy.

11 INTRODUCAO

O ensino superior é foco de elevado crescimento nas ultimas décadas. O
mercado educacional incorreu em mudangas e a competi¢cao entre as instituicoes de
ensino superior (IES) encontra-se em nivel elevado. As IES sentiram o crescimento
da concorréncia ao se depararem com |ES se internacionalizando, criacdo de
universidades virtuais, universidades corporativas, oriundas de grandes organizagdes
privadas, buscando mais espag¢o no mercado. A sobrevivéncia destas depende de
uma gestao voltada para a identificagdo de suas vantagens competitivas e posterior
construgao de estratégias baseadas nestas vantagens identificadas. Nao sendo comum
a este modelo de organizagéo uma orientacdo voltada ao mercado, os gestores de IES
deparam-se com dificuldades no desenvolvimento de estratégias norteadas por suas
vantagens competitivas (NEVES, 2003; MARTINS; 2009; SAMPAIO, 2011).

As vantagens competitivas emergem para combater seus concorrentes
diretos. Mesmo que a IES seja muito diferente de uma organizagédo empresarial,
seu comportamento, no meio envolvente atual, deve apresentar uma administracéo
estratégicade negdcios. Nesse contexto, acompetitividade forcaas|ES adesenvolverem
estratégias competitivas inovadoras com o propésito de captar, conquistar e manter
clientes para garantir ou ampliar sua participacdo no mercado (MEYER JUNIOR; LOPES,
2008; MAINARDES; MIRANDA; CORREIA, 2011; MINTZBERG; ROSE, 2003; LEE; TAI, 2008;
SILVA; 2012).

Em meio ao cenario de concorréncia hostil, a gestdo de IES volta-se para a
identificacéo das necessidades do seu publico e posterior construcdo de estratégias
baseadas nestas necessidades identificadas. Muitas s&o as reflexdes sobre o
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posicionamento estratégico adotado pelas |IES e sobre a qualificagado do ensino superior.
Consequentemente, as IES precisam tomar decisbes que favorecam a obtencéo
de recursos, melhores resultados e adogdo de praticas mais eficazes de gestdo. O
crescimento do ensino superior privado juntamente com a acirrada competicao da
educacao superior brasileira fez com que os gestores universitarios se voltassem para
a adocédo de modelos e abordagens gerenciais do setor empresarial (ANDRADE, 2002).

A inexisténcia de uma teoria propria de administracdo de ensino superior tem
feito com que as IES busquem modelos e paradigmas gerenciais no setor empresarial.
Percebe-se uma forte e crescente tendéncia entre as instituicdes privadas de educacgao
superior em se identificarem como empresa. Contundo, para que as IES possam
superar os desafios que Ihes empoem o contexto econémico e social, & preciso que
tais organizacbes estejam dotadas de uma gestéo eficaz (BALDRIDGE; DEAL, 1983;
BIRNBAUM, 1989; BALDERSTON, 1995; MEYER JUNIOR; MEYER, 2011).

Em meio a restricbes impostas pelo governo ao Fundo de Financiamento
Estudantil (FIES) e a reducao de recursos repassados pelo governo, devido a crise
orcamentéaria da Unido, alunos e instituicdes de ensino buscam alternativas para evitar
a desisténcia de seus alunos. As mudancas adotadas pelo governo acenderam a luz
de alerta no setor de educacéo, e as instituicbes de ensino preveem dificuldades na
manutencao de suas atividades. Um setor que antes parecia intocavel obriga as IES
a reverem seus planejamentos e buscar novas solu¢des de gestao. Tendo em vista a
necessidade de recursos para a educacéo, e a ineficiéncia do governo como provedor
do setor, a postura estratégica torna-se essencial para a sua continuidade (CARTA
MAIOR, 2015; EXAME, 2014; FOLHA DE SAO PAULO, 2015).

Diante do exposto, considerando-se a compatibilidade entre as acdes da IES
e o0s valores e interesses de seu publico, além das implicagdes para a qualidade do
ensino, esse estudo visa responder a seguinte questdo de pesquisa: ha diferenca
entre o comportamento estratégico (posturas e estratégias) das IES pubicas e privadas
perante contextos competitivos e institucionais similares?

O objetivo geral do artigo € comparar as posturas e estratégias de uma IES
publica e uma privada perante os atuais contextos institucionais e competitivos. Com
base nesse objetivo geral, foram definidos os objetivos especificos, a saber: verificar
as caracteristicas das IES objeto de andlise; e Il) identificar a mobilizacao de recursos
e capacidades dinamicas no contexto de mudancga do setor educacional brasileiro. A
realizacéo desta pesquisa justifica-se por contemplar a gestao das IES, um campo que
tem ganhado importancia no contexto atual, dada as transformacdes ocorridas no setor
de ensino privado. As IES desempenham papel importante para o desenvolvimento
local e regional, visto que, ao qualificar a forca de trabalho local, torna a regiao
mais atrativa para grandes empresas. Além disso, contribui para o fortalecimento de
pequenos negocios.

E possivel observar que as organizagbes muitas vezes ndo conseguem se
adaptar as diversas e rapidas mudangas que ocorrem no ambiente externo, tornando-
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se importante a busca constante de uma forma eficaz e eficiente de gestdo para que
estas possam cumprir 0 papel para o qual se propuseram. A discussao favorece uma
nova compreensao do problema, com vista a determinar conceitos claros, prioridades
e definicbes operacionais para a realizacao do estudo. Assim sendo, a pesquisa foi
realizada na tentativa de buscar um melhor entendimento acerca da tematica discutida.

A pesquisa motiva-se ainda ha compreensao dos impactos, mesmo que indiretos,
que as mudancas do ambiente social e econémico, no qual as IES estao inseridas,
tém provocado nas suas estratégias. Em termos praticos, podera subsidiar os
gestores e suas equipes com conhecimento acerca da situagcao do ambiente externo,
evidenciando a realidade dos varios aspectos das IES contribuindo para aprimorar as
condicdes de atuacao dos envolvidos.

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégias e Posturas Estratégicas

As organizagdes reunem um conjunto de atividades e acbes variadas, em
processos que determinam o cumprimento de sua missao e, portanto, das estratégias
a serem seguidas para o alcance desse objetivo. Nao fugindo a estas regras, as
IES assim como qualquer outra organizacdo se defrontam com estes desafios da
globalizagdo, como pressdées competitivas, ambiente voluvel e turbulento que exigem
atitudes dindmicas e inovadoras que as direcionem rumo a um futuro promissor. A
administragdo destas instituicbes desenvolve iniciativas e esforgcos com objetivo de
direcionar a educacao e auxiliar na elaboracédo de planos estratégicos, como uma
forma de orientacéo e integracéo de acdes, visando o cumprimento de sua missdo no
meio que estado inseridas comunidade.

Utiliza-se como diretriz o tripé da estratégia desenvolvido por Peng, Wang
e Jiang (2008) que integra as visdes da industria (baseado no trabalho de Michael
Porter), recursos (com a visdo baseada em recursos) e das instituicées (IBV) para a
determinacdo da estratégia empresarial (PORTER, 1981; BARNEY, 1991; PENG et
al., 2009).

O processo de administracdo estratégica contempla um conjunto de andlises
e escolhas capazes de aumentar a probabilidade de uma empresa escolher uma
estratégia que gere vantagens competitivas. Para tanto, a empresa deve realizar
analises tanto internas quanto externas, a fim de identificar as forcas e as fraquezas
da organizagdo, assim como oportunidades e ameacas do ambiente competitivo.
Estas analises remetem a compreensao do modelo estrutura-conduta-desempenho
(structure-conduct-performance ou SCP) e a RBV (BARNEY; HESTERLY, 2011;
CALIXTO et al., 2013; PENG, 2002; PENG; WANG; JIANG, 2008).
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Visao Baseada em Industria (VBI)

Identificam as forgcas que atuam no mercado: rivalidade entre os
concorrentes; ameaca de entrada de novas empresas; ameaca de
produtos e servicos substitutos; poder dos fornecedores; poder dos
compradores. Tem como principais objetivos entender o ambiente
competitivo e identificar acdes e estratégias futuras para se obter
vantagem no mercado.

Porter (1981)

Visao Baseada em Recursos (RBV)

Barney (1991); Foss e

O modelo de desempenho tem foco nos recursos e capacidades | Langlois (1997); Fleury e
controlados por uma empresa como fontes de vantagem competitiva. Fleury (2001); Kretzer e
Menezes (2006)

Visdo Baseadas em Instituices (IBV)

Considera o ambiente externo das organizacdes o determinante
principal das estratégias adotadas por uma empresa, centra-se na
interacdo dinamica entre instituicdes e organizacdes e considera as | North (1990); Wright et
escolhas estratégicas como o resultado de cada uma das interagdes: | al. (2005)

forga politico legal (leis, regulamentos, regras); forca social (normas,
culturas e ética).

Quadro 1 — Sintese tripé da estratégia

Fonte: Elaborado pelos autores com base na literatura.

Adiscussao sobre a estratégia integra as acdes de todos os niveis organizacionais,
e diante de tantas mudancas nos cenarios organizacionais, € perceptivel que ha
uma distincdo entre a formulacdo da estratégia e a sua implementacao. Percebe-
se uma lacuna entre a intencdo e acao pratica que acontece nas organizagdes pelo
distanciamento entre os niveis de decisédo e operacdo, ficando apenas no ambito
subjetivo. E no caso das IES, por estas assumirem caracteristicas especificas quanto
ao seu processo de formacéao da estratégia, pela complexidade que envolve sua gestéo
e a necessidade de integracao entre os niveis de sua estrutura organizacional, e seus
componentes que de fato articulam estas estratégias com acdes praticas, € preciso
analisar as caracteristicas da préatica estratégica, e examinar as implicacoes desta
pratica na integracdo entre intencdo e a agao na area académica (CHAKRAVARTHY;
WHITE, 2006).

A implementacédo de uma gestdo estratégica passa pelo planejamento dos
objetivos e plano de acdo de determinada organizacdo. E preciso compreender
a evolugao dos mercados para que se possam analisar oportunidades e ameacas.
Na anélise de competéncias importa identificar os principais recursos e méritos da
organizacgao, assim como determinar a dindmica de custos para que se conheca o nivel
de eficiéncia associada a esses recursos. E igualmente importante o conhecimento das
suas proprias limitacdes para que seja possivel escolher os mercados e 0s servicos
em que se devera apostar (CARTER; CLEGG; KORNBERGER, 2008).

O direcionamento estratégico é um processo que permite selecionar as prioridades
em funcédo da gravidade dos problemas enfrentados pela organizacao e estabelecer
uma sequéncia logica nos processos de intervencado, comecando pelos problemas
diagnosticados como 0s mais importantes e mais graves para o0 crescimento e a
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sobrevivéncia da organizacdo. Nao se deve entender, porém, que o direcionamento
estratégico é recomendado apenas para resolver problemas ou lacunas relevantes,
mas também evita-los. A gestdo estratégica deve ser preferencialmente preventiva,
evitando futuros problemas estratégicos, operacionais e até administrativos
(GHEMAWAT, 2007).

Ainda n&o existe, na grande maioria das instituicbes de ensino privado no Brasil,
uma conscientizacdo quanto a importancia das questdes estratégicas. Sao trés as
justificativas para esse fato. Primeiro, a competitividade acirrada no setor de ensino
privado é relativamente recente, quando comparada a outros setores da economia.
Segundo a mentalidade de mantenedores e dirigentes ainda é pouco afeita aos
avancos da ciéncia da gestdo, uma vez diferentemente de outros segmentos da
economia, boa parcela dos dirigentes educacionais n&o teve a formacédo em gestéao e
nem a pratica mercadoldgica que seus cargos exigem. Terceiro, as tarefas rotineiras e
operacionais do dia-a-dia de uma instituicdo de ensino costumam ser tdo envolventes
gue os gestores educacionais ocupam quase todo o seu tempo “apagando incéndios”
ou cumprindo rituais burocraticos, restando pouquissimo tempo para planejar o futuro
da empresa (CHAVES, 2010).

A postura estratégica da empresa é estabelecida por meio da analise do
diagnostico estratégico, um processo formal e estruturado que procura avaliar a
existéncia e a adequacado das estratégias vigentes na organizacao relativamente ao
andamento de transformacodes para a constru¢do do seu futuro. Um bom diagnéstico
deve verificar: a competitividade da organizacao; flexibilidade em relagcao as mudancas;
o grau de vulnerabilidade em relagdo as ameacas; a sua capacitacao para implementar
as transformacdes necessérias; a disponibilidade de recursos estratégicos; os
processos de desenvolvimento e de inovacao; a sua estrutura de poder e lideranca; o
acompanhamento e o tratamento dos temas e problemas estratégicos da organizagao;
0S Seus processos para projetar e construir o futuro da organizacdo (MARTINEZ;
WOLVERTON, 2004).

Por meio da postura estratégica, se colhem dados e informagdes para um
plano ou acdo, uma estratégia na qual pode salvar o negécio ou inovar, analisar
seja qual for a necessidade atual da empresa, assim é possivel criar e estabelecer
macro estratégias para melhoria no processo geral da mesma. Para se formular uma
estratégia é preciso uma percepcéao clara das mudancgas em seu contexto de atuacéo
e de como a estratégia a ser estabelecida esta ligada aos objetivos da organizagéo,
possibilitando um trabalho coordenado e colaborativo dentro da mesma. Alguns
percebem os eventos e se adaptam as mudancas com maior rapidez, outros precisam
de mais tempo. Esta diferenca na capacidade de perceber e interpretar mudancas do
ambiente organizacional externo € fundamental para se determinar as organizacoes
gue sobreviverdo (LYNCH; BAINES, 2004; LLOYD, 2006).

A partir de sua escolha de dominio produto-mercado, a empresa deve desenvolver
um sistema de producdo e distribuicdo adequado, assim como implementar uma

A Gestao Estratégica da Administracdo 4 Capitulo 7 107



estrutura organizacional que o suporte, assim definiram quatro posturas estratégicas
de adaptacdo das empresas ao ambiente: a) defensor, organizagdes com dominio
produto-mercado estreito. Nao buscam oportunidades fora de seus dominios; b)
prospector, organizacbes que constantemente buscam novas oportunidades de
mercado. Sao criadores de mudanca e incerteza; c) analitico, organizacbes que
operam em duas frentes: uma estavel e outra em mudanca. Na area estavel operam
de forma rotineira e na area turbulenta buscam constantemente novas ideias; d)
reativo, organizagcdes que percebem mudangas em seu ambiente, mas séo incapazes
de responder adequadamente, por ndo possuirem uma relacao consistente estratégia-
estrutura (RESTREPO, 2009; MONGE, 2010; SOARES; TEIXEIRA; PELISSARI,
2011).

Pleshko e Nickerson (2008) explicam que os conceitos de custo, diferenciacéo e
enfoque constituem dimensdes de posicionamento estratégico. Os autores limitaram
seu modelo as sete combina¢cdes mais plausiveis: 1) diferenciacéo, baixo custo e
escopo amplo; Il) diferenciacdo, baixo custo e escopo estreito; Ill) diferenciacao e
escopo amplo; V) diferenciacéo e escopo estreito; V) baixo custo e escopo amplo; VI)
baixo custo e escopo estreito; VIl) sem posicionamento. O quadro 2 apresenta outras
estratégias de acordo com posturas estratégias baseadas no modelo de Forte (2007):

Sobrevivéncia

Reducéao de custos Cortes administrativos (viagens, reducéo de pessoal,
treinamentos, estoques, beneficios, propaganda)

Aglutinacéo de unidades organizacionais (ex.: administrativo com
financeiro, comercial com marketing); Eliminacdo de unidades
organizacionais ou funcionais; reducéo/reestruturacdo de pontos
de ensino

Ingeréncia via associacéo, ou outros lobbies com o governo para
garantir sobrevivéncia (regulamentacao de precos, barreira de

Enxugamento da estrutura
organizacional

Acles reguladoras e

politicas entrada para competidores externos)
Desinvestimento Eliminacéo de linhas de produtos; perda de controle acionério
Cisao Divis&o dos negécios da empresa pelos sécios/familia
Alienacéo/arrendamento | Terceirizacao da gestéo, para garantir a sobrevivéncia
Saida do negécio Venda de todos os recursos da empresa
Concordata
Faléncia
Manutencéao
Estabilidade Manutencéo do ponto de equilibrio; Esfor¢co para solidificacao da
marca
Reacédo competitiva Estratégias funcionais (marketing, financeira, producéo)
Nicho de mercado Focalizacéo dos negdcios nos segmentos Ae B
Especializacdo Producéo/comercializacdo de determinados produtos/servigos
(escopo estreito)
Terceirizacao De éreas logisticas
Programas de qualidade | Sem certificacao
Cooperagéo implicita Em baixa demanda de mercado
Contratacao Parceria de servicos operacionais e logisticos

Pacificacdo competitiva Campanhas para promover a industria como um todo

Relacgbes publicas Criagéo de imagens favoraveis no mercado-alvo
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Formacao de conluios com concorrentes para se protegerem de

Reagdes radicais (conluios) ameacas da quebra da barreira de entrada por empresas de fora

Crescimento

Penetracéo Aumento da fatia de mercado (market share); Aumento da
utilizacao do produto: frequéncia, quantidade e novas aplicacbes

Expansao Aumento dos pontos de venda; Aumento da planta fabril
Programas de qualidade | Com certificacao
Inovacéo Langamento de produtos diferenciados, inovadores

Expanséo de mercado (Ex: exportacdo via cooperativa ou
consorcio)

Coalizao Parcerias e aliancas
Desenvolvimento

Internacionalizacéo

De mercado regional ou entrada em novos segmentos; De

Desenvolvimento produto: mudanca na tecnologia de elaboracdo de produtos e
servicos; expansao da linha de produtos; novos produtos
Franquia Nacional ou regional
Diversificacao Horizontal: relacionada ou néo relacionada com o negdcio

Quadro 2 — Opc¢oes de estratégias
Fonte: Adaptado de Forte (In: Costa; Almeida, 2007).

As IES sdo compreendidas como um conjunto de competéncias e 0s recursos
sao utilizados para construir, desenvolver e explorar competéncias e ndo de forma
isolada. Como o ambiente é dinamico, a instituicao deve empenhar-se em inovar e
ndo em buscar a adequacgéo de recursos estaticos. A flexibilidade no gerenciamento
dos recursos competitivos na prestacéo dos servicos educacionais € um diferencial
gue o consumidor percebe com nitidez. O planejamento institucional integrado entre
os setores académicos e administrativos para perpetuar uma gestao flexivel mostra-se
necessario a competitividade (MASHHDI; MOHAJERI; NAYERI, 2008; OLIVA, 20019).

A gestdo estratégica de uma organizacdo esta relacionada as realidades e
potenciais da estrutura da organizacdo existente, como seus pontos fortes e fracos
e/ou oportunidades e ameacas, consideradas como base de dados para a formacao
de uma nova estratégia para a gestdao. Uma das formas de caracterizar a eficiéncia
dos diversos e complexos processos da IES, ocasionando em uma gestéo focada na
busca da eficiéncia de suas acdes em resultados, deriva da postura estratégica.

2.2 Contexto do ensino superior no Brasil

Observa-se uma demanda crescente por vagas, na graduagdo e na pos-
graduacgao, o acirramento da concorréncia com a abertura de novas instituicoes, oferta
de novos cursos presenciais e a distancia e a fragmentagcao de carreiras sinalizam a
necessidade de mudancas para as instituicbes que desejam permanecer no mercado,
sobretudo as privadas que tém o faturamento atrelado principalmente a cobranca de
taxas de matriculas e de mensalidades dos alunos matriculados e para as publicas
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preocupadas em planejar suas atividades e otimizar os seus recursos de modo a
cumprir a missao de melhor atender a sociedade (RICHARDS; O’'SHEA; CONNOLLY,
2004).

O proposito maior da IES inicia-se com a descricdo da finalidade, devendo
guardar estreita coeréncia com a sua missao. A finalidade refere-se ao processo de
admissao, matricula, ensino, avaliacéo e certificagcdo. Deve inserir, no fluxo basico
da instituicdo, os produtos e clientes extraidos da prépria descricao da finalidade do
processo, em que cada produto deve estar ligado a sua tarefa e a ela ligam-se os
insumos e fornecedores. Algumas questdes pode ser levantadas para que se faca
uma analise do fluxo basico da instituicao, séo elas: as finalidades do processo estéo
ligadas aos requisitos do cliente; este processo é o mais eficiente e eficaz; os objetivos
estabelecidos foram devidamente estabelecidos; todos os recursos foram alocados;
existe um gerenciamento que esta dentro do prescrito para a realizagéo de todas as
etapas do processo (MINTZBERG; ROSE, 2003).

A sociedade tem exercido uma pressdao extremamente forte sobre as IES,
exigindo uma melhoria continua e permanente da qualidade no processo de ensino-
aprendizagem dos seus discentes e comum a possivel aplicabilidade desse processo
navida profissional de cada egresso dainstituicao, assegurando-lhe um aproveitamento
melhor e maior no mercado de trabalho. Por outro lado, com a mercantilizagcao do
ensino superior, as IES tém sofrido uma avalanche de valores que se diferenciam
de uma para outra, pressdes por custos menores e por recursos modernos, tendo
também de sofrer por avaliacdo constante do Ministério da Educagdo quanto a sua
permanéncia no mercado e a quantidade de vagas que tenham a oferecer. Sao fatos
como estes que irdo configurar o grande desafio da gestéo educacional nas IES, tendo
como requisito basico para solucionar a este desafio o atendimento a uma demanda
social (SILVA, 2012).

As IES vivenciam um ambiente de mudancas e transformagdes que desafiam suas
tradicionais estruturas e suas estratégias. Lentidao no processo decisério, burocracia
interna, qualidade docente e discente, aliada ao amadorismo de aspectos relacionados
a gestdao contribuem para um desempenho insatisfatério. Poucas instituicbes ja
perceberam esta realidade e vem procurando incorporar uma nova postura estratégica
em busca de melhorias em sua gestdo (GINSBERG, 2011; JOHNSON; MELIN;
WHITTINGTON, 2007; JONGBLOED; ENDERS; SALERNO, 2008).

As caracteristicas de uma organizacdo exercem grande influéncia sobre
o0 planejamento e a tomada de decisdo. As IES, por sua vez, possuem algumas
particularidades que levaram autores a considera-las organizacbes complexas. as
universidades sao conhecidas por possuir: objetivos ambiguos e difusos; natureza
politica; usuarios com necessidades individualizadas e diversificadas, tecnologia
complexa; sensibilidade a fatores do ambiente externo. Outras caracteristicas
peculiares as IES: decis6es descentralizadas; concepgdes distintas de IES; poder
ambiguo e disperso; reduzida coordenagao de tarefas.
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Estas caracteristicas das IES podem tornar o exercicio de sua gestdo mais dificil
e complexo. As IES possuem uma lideranga mais difusa, sendo que cada unidade
representa um sistema parcialmente autbnomo de acéo e cada pessoa possui relativa
autonomia em suas atividades. Assim, tanto as decisbes sao divulgadas quanto as
divergéncias sao negociadas em ritmos mais lentos, tornando o sistema menos tangivel
e mais dificil de ser administrado. Além disso, as avaliagbes de desempenho séo
frequentemente informais, subjetivas e desarticuladas. Normalmente, professores sédo
nomeados ou eleitos para cargos de gestao sem terem conhecimento ou habilidades
para o exercicio dessa funcéo, de forma que o aprendizado ocorre, costumeiramente,
ao longo da atuacdo por meio da experiéncia com acertos e erros. O contexto das
IES fica mais complexo ao se considerar estudos segundo os quais 0s gestores
normalmente possuem pouco tempo para se dedicar ao cargo, visto que sua carga
horaria destinada a gestao é reduzida e necessita conciliar seu tempo de permanéncia
na IES com atividade de ensino, pesquisa e extensao (SOUZA, 2011).

Alguns problemas na gestado das IES sao delineados a seguir, séo eles: a) a
auséncia de modelos proprios de gestdo, que tem levado os gestores educacionais
a importar do setor empresarial modelos de gestdo sem considerar as caracteristicas
peculiares das organizagcdes de educacao; b) a lideranca, que se torna dificultosa
mediante a caracteristica dos trabalhos autbnomos prestados por seus integrantes; c) a
estrutura e tomada de decis&o, sendo um dos temas mais criticos nestas organizacoes
por serem organizacgdes pluralistas com grupos de interesses com objetivos distintos;
d) a desmotivacao que pode ser ocasionada pelos problemas citados anteriormente;
e) a integracéo de objetivos e a¢des, pois os gestores tém dificuldades em desenvolver
acoes que busquem melhor uso possivel de recursos disponiveis e atingir os objetivos
organizacionais pretendidos (MEYER JUNIOR; LOPES, 2008). Diante do exposto, o
Quadro 3 elenca as principais dificuldades dos gestores académicos.

Desafios na gestao de IES

Conhecimento e habilidades: Professores sdo nomeados ou eleitos para cargos de gestdao sem
terem conhecimento ou habilidades para o exercicio da funcéo.

Avaliacoes de desempenho: As avaliagcdes de desempenho séo informais, subjetivas e desarticuladas.

Tempo para atividades: Os gestores possuem pouco tempo para as atividades de gestao e precisam
conciliar seu tempo na IES com as atividades de docéncia.

Comprometimento dos subordinados: Um dos aprendizados dos gestores ao longo do exercicio da
funcéo é o de envolvimento e comprometimento das pessoas da IES.

Gestao de divergéncias: A area de aprendizagem considerada mais importante para o sucesso dos
gestores é a capacidade de lidar com os conflitos e diferencas entre pessoas e grupos.

Burocracia e centralizacédo: As IES adotam modelo de gestdo politico, colegiado e burocratico,
caracterizando-se pela disseminacao das decisdes ao longo de um grande nimero de unidades e de
atores.

Etica: A ética na gestdo universitaria favorece valores como justica, igualdade, democracia e
solidariedade, assim como o exercicio da responsabilidade, da transparéncia e da democracia.

Quadro 3 — Dificuldades dos gestores académicos

Fonte: Adaptado de Meyer Junior e Lopes (2008).
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Atualmente as IES se véem obrigadas a reverem sua gestao, buscando a pratica
de estratégias que permitam alcancar o desempenho planejado e se manter competitiva
no setor. A inexisténcia de uma teoria prépria de administracéo universitaria tem feito
com que as IES busquem modelos e paradigmas gerenciais no setor empresarial.
Constata-se uma crescente tendéncia entre as instituicbes privadas de educacéo
superior em se identificarem como empresa. Esse tipo de argumentagao tem justificado
a incorporacéo de modelos de gestao empresarial nas praticas gerenciais, fenbmeno
este identificado como managerialism (MEYER JUNIOR, PASCUCCI, MANGOLIN,
2012).

Como sistemas abertos, as organizacdes |IES privadas estdo sujeitas asinfluéncias
de forcas externas que impactam em seu direcionamento e gestao estratégica. Tendo
como foco maior a produtividade e a busca de resultados econémico-financeiros, a
adocao de modelos empresariais, resulta em resultados limitados, distancia as IES
de seus objetivos e de sua missao institucional. Os mesmos ainda nos mostram o
managerialism é relevante para promover maior eficiéncia operacional e para aumentar
os resultados financeiros, de curto prazo, em especial nas atividades administrativas
de atividades ndo académicas (MEYER JUNIOR; MEYER, 2011).

A complexidade existente em IES exige de seus gestores uma visdo mais criativa
na formulacdo de modelos e abordagens gerenciais que Ihe permitam lidar com o
contexto complexo e imprevisivel destas organizacdes, cujas caracteristicas sado a
sua formacdo por grupos heterogéneos, com pensamentos, conhecimento, visdes
e interpretacdes diferentes de uma mesma realidade, do qual lhes competem maior
autonomia em decisbes e ao mesmo tempo compartilhamento delas, num processo
colegiado e fragmentado.

Como as IES séo organizacdes trabalham de maneira pouco integrada e primam
por um amadorismo gerencial, elas tém se mostrado ineficientes e demasiadamente
lentas para lidar com os problemas econémicos e sociais que a acometem. Varios
séo os problemas que desafiam atualmente as IES, para que elas possam enfrentar
os desafios advindos de um ambiente turbulento e competitivo € preciso haver uma
gestéo agil e um modelo de planejamento mais adequado a realidade das IES que séao
complexas, paradoxais, ambiguas, conflitantes e repletas de simbologia.

Para definir as estratégias mais adequadas ao perfil das IES, € preciso
considerar o conjunto de caracteristicas comuns entre estas instituicbes, segundo
a Associacao Brasileira de Mantenedoras de Ensino Superior [ABMES] (2013): 1)
diferenciagdo das instituicbes de ensino em funcédo de sua localizagdo geografica,
tanto em termos qualitativos (porte, cursos oferecidos, qualificagdo docente) quanto
em termos quantitativos, diante das diferencas de concentracdo demografica (regides
do pais com numero populacional maior tém maior numero de instituicbes de ensino);
II) interdependéncia entre as IES da mesma regido, onde o comportamento da mais
representativa influencia as demais, Ill) ndo ha grande diversidade entre as tecnologias
educacionais e de processos utilizadas pelas instituicdes; IV) barreiras legais e
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governamentais para o ingresso de novas IES; V) elevada regulagdo estatal; VI)
competicao basica, com langamento de novos cursos para captagdo de novos alunos,
VIl) volume de investimentos e capital significativo para entrada no setor; VIIl) alunos
detentores de alto conteudo tecnoldgico e conhecimento, IX) pouca diferenciacao
entre os produtos de uma instituicdo e outra; X) instituicbes de ensino ja instaladas
detém significativo controle sobre o setor, com dominio de fornecedores e docentes
em sua area de atuacgao.

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O procedimento de pesquisa adotado foi o estudo de caso, cujo objetivo é o
estudo de uma unidade que se analisa profunda e intensamente. Considera a unidade
social estudada em sua totalidade, se concretiza com uma investigagdo empirica que
pesquisa fendbmenos dentro de seu contexto real. O estudo de caso reune o maior
numero de informacdes detalhadas, por meio de diferentes técnicas de coletas de
dados, objetivando apreender a totalidade de uma situacao e descrever a complexidade
de um caso concreto (MARTINS; LINTZ, 2007).

Quando se trata de investigar fenbmenos contemporaneos, o estudo de caso
é a estratégia metodolégica mais indicada, por envolver uma série de variaveis
relacionadas ao tema da pesquisa, de forma direta ou indireta. A partir dessa estratégia
consegue-se investigar o fenbmeno em seu contexto real, mesmo em situacbes em
gue as fronteiras entre eles nao estao estabelecidas claramente (YIN, 2010).

Para obtencédo dos dados da pesquisa foi utilizada entrevista, uma técnica de
coleta de informacdes, dados e evidéncias, na tentativa de compreender o significado
que os entrevistados atribuem a questbes e situacOes levantadas na pesquisa,
oferecendo perspectivas diferentes sobre determinado evento. Nas entrevistas os
pesquisadores podem aprofundar-se no assunto, evidenciando razbes, motivos e
atitudes (KERLINGER, 2003).

O estudo de caso foi realizado durante 0 més de abril de 2015 em duas IES
localizadas no estado Piaui, sendo uma publica e uma privada. As entrevistas foram
realizadas com os diretores gerais de curso, que dentre suas atribuicdes destaca-se
firmar acordos, contratos e convénios com instituicbes, 6rgaos, empresas publicas
ou privadas, para a manutencéo e o funcionamento de cursos superiores e de pos-
graduacdo, atividades de pesquisa, extensdo e socio-educativas culturais.

As unidades de analise foram selecionadas por acessibilidade, e ainda
pela intencionalidade, que corresponde aquela em que o pesquisador se dirige
intencionalmente a grupos de elementos dos quais deseja saber a opinido, e séao
escolhidos de acordo com uma estratégia adequada as caracteristicas estabelecidas.
Para nao revelar a razdo social das IES pesquisadas, conforme solicitado pelas
mesmas, foi atribuida as denominagdes de instituicéo A e instituicdo B.
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Para efeito de analise dos dados obtidos por meio da entrevista, aplicou-se a
técnica de analise de conteudo. Compreende um conjunto de técnicas de anélise das
comunicac¢bes visando obter, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos
de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos a condi¢des de producao/recepcao destas mensagens
(BARDIN, 2011).

Dessa forma, as respostas das entrevistas foram categorizadas, segundo a
visao dos diretores das instituicoes sob as perspectivas da pesquisa, em dois grandes
temas: a) gestao de IES, desafios e expansao; e b) postura estratégica, mudancas e
adaptacdes. Por meio da categorizacao objetivou-se agrupar os dados considerando
a parte comum existente entre eles, destacando-se neste processo os aspectos mais
relevantes.

4 | RESULTADOS

A instituicdo A localiza-se na cidade de Parnaiba, estado do Piaui, caracteriza-
se como uma IES privada de capital aberto, desde 2008 apresenta-se como maior
grupo educacional do nordeste com seis unidades da regido. Destaca-se pelos seus
cursos de graduacéo e programas de pos-graduacao nas areas das ciéncias sociais
aplicadas, de saude e tecnologia, com espaco académico, sob a forma de atividades
complementares, seminarios, simposios e eventos similares, para o desenvolvimento
de estudos e pesquisas sobre as raizes do Nordeste e do Brasil. A instituicdo expressa
o seu desafio de ndo sé capacitar estudantes para o exercicio profissional no
competitivo mercado de trabalho, mas, formar cidadaos formar cidadaos competentes,
qualificados e preparados para o mercado de trabalho, imbuidos de responsabilidade
social e compromissados com o desenvolvimento sécio-cultural do Brasil.

A diretora afirma que todas as unidades foram impactadas pelas mudangas no
FIES, dificultando a capitacao de novos alunos e permanéncia dos que fazem parte do
corpo discente, que ja que 60% dos alunos utilizam o financiamento para ter acesso
ao ensino superior, fazendo com estes repensassem sobre seu futuro de permanecer
estudando. A instituicao ndo esperava por mudancgas tao repentinas, em virtude
do setor do educacional ter permanecido estavel nos ultimos anos, o0 que levou a
consolidar uma nova estratégia ofertando um financiamento de instituicoes financeiras
privadas na tentativa de subsidiar a permanéncia desses alunos e manter a adeséo de
novos alunos. Esses subsidios se intensificaram a partir de setembro de 2014, quando
o FIES comecou a ter problemas para repassar recursos as instituices de ensino.

Adiretora expressa suainsatisfacdo ao mencionar que as mudancas ndo deveriam
ter sido consolidadas com o semestre em andamento, mas sim que houvesse uma
comunicacdo com as IES privadas para que em conjunto pudessem ser discutidas
alternativas, como por exemplo, o governo firmar parcerias com instituicoes financeiras
privadas e planejar novas formas de financiamento, nas palavras da entrevistada seria
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um impacto menos doloroso. Existem inUmeros problemas que estao afligindo os
gestores, dentre eles a grande dependéncia das mensalidades para pagar todos os
custos oriundos da organizac¢ao; o seu corpo docente, que, em alguns casos nao tem
uma preparacao adequada; o processo de evaséo e salas de aula inadequadas, que
tornam precario o trabalho da gestdo como um todo, gerando com isso uma sobrecarga
de trabalho para muitos gestores.

Um cenario exposto pela entrevistada é as provas do vestibular de meio do ano
estdo ameacgadas, ja que ndo ha indefinicdo se o governo vai ou nao abrir novos
contratos, afetando diretamente o numero de matriculas. Segundo dados da ABMES
cerca de 200 mil estudantes dependeriam do FIES para comecar a estudar no meio do
ano. Certamente o numero de estudantes vai diminuir no segundo semestre.

Por se tratar de uma instituicao de capital aberto, a instituicao A esta conseguindo
realizar amanutencéo das suas atividades em virtude das origens de recursos, que ainda
propicia financiamento de projetos, expansdo, mudanca de escala ou diversificacéo
de seus negocios, ou mesmo a reestruturacdo de seus passivos financeiros. Esse
aspecto exige da instituicdo uma continua relagdo com os investidores e na qualidade
da informacao disponibilizada. Obtendo recursos significativos, varias questées que
afetam a qualidade podem ser beneficiadas em curto prazo, gerando uma melhor
imagem da IES, fidelizando desta forma os alunos e funcionarios, minimizando a
evasdo e aumentando o numero de alunos da IES.

Confirmou-se que ha uma preocupacao em avaliar o desempenho e limitagcdes
organizacionais para a proposi¢cao dos objetivos institucionais. Os principais parametros
referenciados pela instituicdo, no que tange o contexto interno sdo: o desempenho das
unidades administrativas na gestao das tarefas de suporte, destacando-se as areas de
recursos humanos, financeiros e patrimoniais; o desempenho das unidades académicas
na administracdo das atividades de ensino, pesquisa e extenséo; a capacidade da
administracao superior em estabelecer objetivos e estratégias de desenvolvimento
institucional, agil e integrado.

Ha a preocupacéo na qualidade dos servigos educacionais prestados e uma maior
capacidade de resposta as necessidades do mercado. A diretora comenta que para
buscar o crescimento € preciso atender as demandas da sociedade que vem exigindo
melhoria continua e permanente da qualidade no processo de ensino-aprendizagem
e aplicabilidade desse processo na vida profissional dos egressos da instituicdo,
assegurando-lhe um aproveitamento melhor e maior no mercado de trabalho. Porém
€ defendida a postura de mercantilizacao do ensino, para nao sofrer um declinio de
valores e ficar refém de pressdes por custos menores.

A instituicdo B localiza-se na cidade de Teresina, estado do Piaui, caracteriza-
se como uma IES publica, desde 1971, financiada exclusivamente com recursos
provenientes do governo federal. Oferece cursos graduacdo em todas as areas do
conhecimento, objetivando formar diplomados nas diferentes areas do conhecimento,
aptos para inser¢cao em setores profissionais e para a participacdo no desenvolvimento
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da sociedade brasileira, e colaborar na sua formacé&o continua, além de incentivar o
trabalho de pesquisa e investigacao cientifica, visando o desenvolvimento da ciéncia
e da tecnologia e da criacdo e difuséo da cultura.

As IES publicas no Brasil sofreram profundos questionamentos sobre a qualidade
de suas atividades e a maneira como empregam 0s recursos que a sociedade coloca
a sua disposicdo. O Brasil € um dos paises com maior percentual de despesas
publicas com educacéo, a constituicao federal determina o repasse da porcentagem
dos impostos, de moto geral, esta determinagcéo tem sido respeitada e é inclusive
responsavel pelo aumento dos recursos nesta area.

A entrevistada da instituicdo B afirma que os recursos para as universidades
federais provem de fontes or¢camentarias, diretamente ou por meio de convénios
celebrados com secretaria de educacéao superior e com a CAPES, 6rgao do préprio
ministério da educacgéo, e de apoios obtidos junto ao CNPq e a FINEP, vinculados ao
ministério da ciéncia e tecnologia. Comenta que ha pelo menos trés preocupacdes
quando se analisa 0 montante e as forma de financiamento. Primeiramente é preciso
verificar se a quantidade de recursos é suficiente para atingir as metas desejadas,
em seguida quem se beneficia dos gastos e finalmente, se a forma de financiar leva a
maior eficiéncia no uso dos recursos.

Nas IES publicas, a auséncia de autonomia na gestao de recursos governamentais
esta geralmente associada a situacao de baixa eficiéncia. O financiamento do ensino
superior brasileiro das IES publica depende de subsidios do poder publico, via
orcamento, para sua manutengéo. Informagdo importante neste tipo de instituicéo,
€ que as despesas com pessoal e encargos representam normalmente entre 80% e
90% dos recursos orcamentarios.

A gestora esclarece que o financiamento das IES passa pelo fundo publico federal
(FPF), constituindo de recursos oriundos da sociedade e colocados a disposicéo
do governo federal para implantar as politicas publicas da unido. As alternativas de
financiamento existem, dando oportunidades para todas as entidades. O essencial é
que as instituicbes de ensino superior possam escolher a forma mais adequada ao
seu perfil e as suas possibilidades, explorando as opcdes e as suas relagbes custo-
beneficio, para nao se frustrar no processo. Nem deixar de investir e crescer por falta
de alternativas.

Em meio aos ajustes fiscais propostos pelo ministério da fazenda, foi anunciado
um corte acima de sete bilhdes de reais cortados do orcamento da educacdo. O
cenario acarreta contas de agua e luz atrasadas, demissao de terceirizados, cortes
na area administrativa, bolsas de iniciacédo cientifica atrasadas, cortes no mestrado
e nos intercambios, cursos sem importantes disciplinas por falta de equipamentos
em laboratérios. Para se adequar a falta de dinheiro, foi suspenso compras que ja
estavam programadas, corte de diarias e passagens de funcionarios para congressos
e seminarios, que gerou muita insatisfacdo por parte dos professores.

No dia 28/05/2015 os docentes das instituicbes federais de ensino superior
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do pais entraram em greve. As negociagbes com o ministério da educag¢ao (MEC)
nao tiveram solucéo e a greve foi a saida para pressionar o governo a ampliar 0os
investimentos na educacéo. Os professores querem discutir a autonomia universitaria
e maior orcamento para o ensino superior. Eles denunciam a crise orcamentaria das
instituicoes, além do déficit no quadro de vagas, insuficiéncia de materiais didaticos
e equipamentos nos laboratérios, falta de politica eficaz de permanéncia estudantil,
atrasos em bolsas de auxilio a pesquisa, entre outros problemas.

A gestora demonstra sua insatisfacdo ao comentar que ao mesmo tempo em
que corta um terco das verbas das IES publicas federais, o governo federal anunciou
que ird garantir o repasse de verbas do PROUNI/FIES aos monopélios do ensino
privado para este ano de 2015, mesmo as instituicbes impondo absurdos reajustes
nas mensalidades. Tal medida significa a continuidade da politica do governo de
precarizac&o do ensino publico superior associado a sua privatizagao. Enquanto realiza
sucessivos cortes nas verbas para o ensino publico (entre os anos de 2010 e 2011,
o governo federal ja havia realizado outros trés cortes, perfazendo um total de cinco
bilhées de reais), entre 2010 e 2014, o gerenciamento do atual governo aumentou trés
vezes o0 orcamento para o PROUNI/FIES, entregando para o ensino privado mais de
30 bilhdes de reais. Para se ter uma ideia do tamanho do impacto nos cofres publicos,
a Kroton-Anhanguera (maior grupo de ensino privado do mundo) tém mais de 70%
de seu orcamento provindo do PROUNI/FIES. Destaca-se em meio ao momento de
contingenciamento orcamentario e crise politica, o governo tem pela frente um futuro
repleto de desafios para levar adiante o lema patria educadora. Cabe ao Ministério
da Educacédo (MEC) coordenar o plano nacional de educacdo (PNE), lidar com as
polémicas envolvendo o FIES e responder a demandas das universidades federais e
de instituicdes do ensino técnico, entre outras questodes.

Tanto na instituicdo A e B ha a preocupagcao em acompanhar as proximas decisdes
do governo e tracar suas acdes. O continuo periodo de mudancas e incertezas torna
crescente a congruéncia entre realidade econdémica, politica e cultural com a estrutura
das IES. Assim, a gestdo estratégica apresenta-se como um processo continuo e
adaptativo, através do qual uma IES, pode definir sua misséo, objetivos e metas,
bem como selecionar as posturas estratégicas e os meios para atingir seus objetivos
em determinado periodo de tempo, sendo que uma das maneiras de viabilizar esse
processo € por meio de constante interacdo com 0 meio ambiente externo.

51 DISCUSSAO

Com o aumento da turbuléncia ambiental e as alteragdes nas concepgdes dos
sistemas sociais, a adaptacéo dessas instituicdes se torna um fendmeno fundamental
para a sua sobrevivéncia. Podem-se tracar dois caminhos, o primeiro € acompanhar
as mudancas e tendéncia de mercado, e 0 segundo tentarem prever essas mudancas
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e tendéncias. Busca-se a manutencao das atividades, inovando de acordo com as
possibilidades identificadas no mercado, mantendo um equilibrio entre a eficiéncia na
oferta dos servigos educacionais existentes com o desenvolvimento criativo de novos
servicos educacionais (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; MILES; SNOW,
2003).

Além de todas as forcas que comumente afetam as demais organizacoes,
as |IES vivenciam dificuldades decorrentes da propria expansdo do ensino superior
e da intervencdo normativa do governo, tanto na sua organizagao quanto no seu
funcionamento. O planejamento estratégico € indispensavel nesse momento, ja que
visa ordenar as ideias de forma que se possa criar uma visdo do caminho que devem
seguir, ou seja, é a ordenacédo das ideias a fim de criar uma estratégia. E também a
capacidade de organizar e prever os efeitos de uma série de eventos, atuando assim
de forma preventiva as possiveis consequéncias indesejaveis resultantes, capaz de
transformar um negécio e definir como atingir os objetivos organizacionais (FORTE,
2007; RIGBY, 2009).

No Brasil, o apoio governamental ao ensino superior tradicionalmente tem
se concentrado em poucas universidades publicas que funcionam como centros
de exceléncia e pesquisa. Essas instituicdes tém processos de selecdo altamente
competitivos e possibilidade limitada de expanséo, além de restricdes orcamentarias
dificultam a expanséo do investimento publico na educacgéo superior. Embora o governo
federal permaneca comprometido em apoiar instituicdes de ensino superior custeadas
pelas finangas publicas, no momento, a capacidade dessas instituicbes é limitada e
incapaz de atender a grande demanda existente no Brasil.

Amplo, diverso e complexo, o ambiente externo precisa ser decifrado e
interpretado, assim, o ambiente pode gerar alteragdes estratégicas da organizacao,
fazendo com que ela altere também a forma de se relacionar com o ambiente, o gestor
deve perceber processar e responder ao ambiente instavel e promover adaptagédo da
organizacao pelo rearranjo de sua estrutura interna, para garantir-lhe sobrevivéncia
e efichdcia. No momento atual a sobrevivéncia das instituicdes objeto de estudo é o
grande desafio, decorrente principalmente da limitagcao de recursos e relativa falta de
profissionalismo gerencial a que estao sujeitas. Nesse contexto, o gerenciamento surge
como fator capaz de criar as estratégias que permitirdo, ou nao, as alternativas que
possibilitem a essas organizagcbes a adequada adaptacdo as mudancas ambientais.
Duas posturas estratégicas, com base em analise, emergem como forma de garantir a
continuidade das IES: sobrevivéncia e manutencgao.

A postura de sobrevivéncia acontece com a manifestacdo de pontos fracos
(problemas internos financeiros, de pessoal) e ameacados no ambiente externo
(concorréncia, falta de financiamento, problema de mercado, decisdes politicas). A
postura de manutencgao é tipica quando a organizacao esta em melhores condi¢des
internamente, mas continuam ainda ameacadas principalmente por problemas
de mercado (demanda) e concorréncia. A entidade que se utiliza de estratégias de
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manutencdo atua em ambiente concorrido e de prolongada reducdo de demanda,
queda de precos e perda de participagao de mercado, com reduzidas chances de
alcancarem vantagens competitivas. A estratégia de reducédo de custo é adotada em
situacao de desvantagem, quando se esta vulneravel. Podendo ser utilizada reduzindo
despesas, desinvestindo ou liquidando o negécio (PINA, 1994; CERTO; PETER, 1998;
FORTE, 2007).

Percebe-se que um modelo de gestao universitaria baseado na teoria de recursos
e capacidades, o qual afirma ter maior probabilidade de éxito em relagdo a gestdao com
enfoque externo. A estratégia focada nos recursos, que apresentam determinadas
caracteristicas e capacidades, é o que podera garantir vantagens competitivas as IES
e, consequentemente, garantir uma posicao mais significativa no mercado. A gestao
eficaz e competitiva de uma IES esté ligada a diversos fatores internos e externos que
dificultam enormemente o0 seu desempenho conforme a expectativa da sociedade.

A abertura de capital pode facilitar a obtengéo de recursos, porém, deve-se estar
atento as prioridades das instituicbes de ensino abertas. A abertura de capital, além
de trazer melhoras quantitativas, pode oferecer um novo contexto para a organizagao,
pois as instituicbes de ensino passam, cada vez mais, a serem avaliadas, pelo
mercado financeiro, tendo como base o conjunto de valores e principios expressos em
suas praticas operacionais. No entanto, parece ser controversa a relacao de ganhos
e perdas para acionistas e estudantes diante da questdo de criagcdo de valor para
0S mesmos, pois o principal objetivo ao abrir o capital de uma IES para os primeiros
esta no lucro e para os segundos esta na confiabilidade em determinada instituicao
(DIETSCHI; NASCIMENTO; 2008; GRAMANI, 2008; ESTRADA, 2015).

As IES adotam planos que sdo conscientemente elaborados, com processo
deliberado de definicdo da missao, de objetivos e de estratégias, a instabilidade do
setor de ensino implica necessariamente na existéncia de decisdes que nao foram
previamente programadas, caracterizando as estratégias emergentes. Desta forma,
as decisdes possuem correlagao intensa com as habilidades dos gestores (SILVA,
2012; MEYER JUNIOR; MANGOLIM, 2006).

Paratal, as competéncias essenciais deverédo ser definidas, seguidas de seu plano
estratégico criado no contexto universitario. A gestdo que estad sendo exigida como
resposta aos desafios que acometem as IES atualmente é uma gestéo profissional.
O gestor precisa ter visao estratégica, lideranca forte, capacidade de inovacgéo, saber
negociar e resolver conflitos, e saber responder as demandas do ambiente externo.

61 CONCLUSAO

A principal preocupacgéo no atual momento vivenciado pelas IES é a contencéo
de custos, permanéncia no mercado e reducao da estrutura organizacional. Manter-se
em contato com as variaveis externas, alavancando as oportunidades € minimizando
as ameacas, voltando seus recursos internos para desenvolvimento de alternativas
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parece ser o caminho a ser seguido.

Conclui-se que as duas IES estédo atuando com estratégias de sobrevivéncia e de
manutencao, A expansao parece agora em segundo plano em virtude das mudancas
impostas pelo governo. No que tange a influenciadores na gestdo estratégica da
IES, internamente, a geracdo de estratégias € influenciada pela capacidade de
recursos financeiros. Externamente, os influenciadores sdo: sucessos e fracassos da
concorréncia, opinides da comunidade, e legislacao. As IES estéo tentando se adequar
as exigéncias de um novo contexto. Para isso necessitam mover-se rapidamente, o
que exige estrutura organizacional (académica e administrativa) leve e agil, assim
como gestao profissional e competente, gerenciando suas receitas e despesas de
forma a buscar resultados positivos.

Um olhar para o contexto competitivo da educacgao superior faz-se necessario,
assim como os gestores universitarios devem desenvolver suas estratégias e buscar
novas abordagens para superar os desafios que se antepdem as suas instituicoes.
Faz-se também premente mudar sua estrutura, reexaminar seus produtos, diversificar
a forma de prestacédo de servicos educacionais, e sua capacidade de responder as
diversas demandas da sociedade. A fim de superar os obstaculos e as turbuléncias do
ambiente, as IES devem adotar uma abordagem gerencial e incorporar o planejamento
estratégico no qual, a partir do uso de ferramentas gerenciais, se posicionardo no
contexto competitivo tendo definido seus objetivos e acdes.

Esta pesquisa ndo esgota as discussdes acerca do tema, mas intenciona,
com seus achados, colaborar no direcionamento e no estimulo de novas pesquisas
sobre a tematica. Sugere-se novas pesquisas, ampliando o numero de IES a serem
pesquisadas e a relacdo com outras posturas estratégias. Recomenda-se aprofundar
e ampliar a pesquisa em |IES diferenciadas pelo porte, comparando os resultados aqui
obtidos com as estratégias praticas de nessas entidades, identificado as tipologias e
estratégias, além de analisar a relac&o entre as variaveis referentes as caracteristicas
gerais e as estratégias organizacionais das IES.
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CAPITULO 8

FATORES INFLUENCIADORES NO FECHAMENTO DA
EMPRESA DE BIOTECNOLOGIA SKINGEN, DO GRUPO

Adriana Queiroz Silva
Universidade Estadual do Centro-Oeste
(Unicentro) — Irati/Parana

RESUMO: O Grupo Boticéario, buscando sempre
a inovacgao, optou por atuar em um novo ramo, a
biotecnologia, criando uma unidade de negocio
denominada Skingen Inteligéncia Genética,
visando cuidados com a pele para tratar rugas,
flacidez e outros problemas dermatologicos. O
inicio das atividades comerciais desta empresa
ocorreu em fevereiro/2012, e o encerramento
em maio/2013, tendo um curto ciclo de vida.
A pesquisa teve como objetivo geral analisar
os fatores que influenciaram o fechamento
da unidade de negocio Skingen, do grupo
Boticario. Configurando-se como estudo de
caso, de natureza qualitativa, com coleta de
dados secundarios provenientes de reportagens
sobre a empresa, entrevistas com membros de
sua diretoria constantes em jornais e revistas,
bem como dissertacbes e artigos cientificos
relacionados a referida organizacéo, além de
informacgdes no website da empresa. Analisando
as informacdes, sugere-se que 0s principais
fatores que influenciaram a curta duracéo
da Skingen foram: a) falta de discernimento
por parte dos executivos do Grupo Boticéario
de que as mesmas praticas de gestdo que
proporcionaram ao grupo se tornar lider do
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setor de produtos de higiene, cosméticos
e perfumaria, ndo podem ser consideradas
verdades absolutas em outros modelos de
negaocio; b) pouco conhecimento do grupo sobre
o atendimento direcionado as classes sociais A
e B, diferente das outras unidades de negdcio
do grupo cujos produtos séo direcionados, de
modo massificado, principalmente, as classes
sociais C e D; c) que as expectativas de retorno
esperadas pelo Grupo Boticario, para esta
unidade de negdcio, talvez estivessem muito
acima dos resultados iniciais obtidos pela
mesma.
PALAVRAS-CHAVE:
Boticario, Skingen.

Inovacao, Grupo

ABSTRACT: Boticario Group, always looking
for innovation, opted to work in a new branch,
biotechnology, creating a business unit called
Skingen, aimed at skin care, to treat wrinkles,
sagging and other dermatological problems. The
beginning of the commercial activities occurred
in February/2012, and the closing in May/2013,
having a short life cycle. The objective of
the research was to analyze the factors that
influenced the closing of the Skingen business
unit, from the Boticario group. It is configured
as a case study of a qualitative nature, with the
collection of secondary data from reports about
the company, interviews with members of its
board of directors in newspapers and magazines,
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as well as dissertations and scientific articles related to said organization, as well as
information on the company's website. Analyzing the information, it is suggested that
the main factors that influenced Skingen's short duration were: a) lack of discernment
on the part of executives of the Boticario Group that the same management practices
that enabled the group to become a leader in the product sector hygiene, cosmetics
and perfumery, can not be considered absolute truths in other business models; B)
little knowledge of the group about the service directed to the social classes A and B,
different from the other business units of the group whose products are directed, mainly
massified, social classes C and D; C) that the expectations of return expected by the
Boticario Group, for this business unit, could be well above the initial results obtained
by the same.

KEYWORDS: Inovation, Boticario Group, Skingen.

11 INTRODUCAO

Inovacgao é vista como fator essencial nas agdes de diferenciagdo, competitividade,
crescimento e desenvolvimento das organizagdes. O processo estratégico de inovagéao
vai além do desenvolvimento de novas tecnologias, produtos e servi¢os, pois abrange
diversas acgdes, dentre as quais, a geragcao de novos modelos de negbécios, novos
processos organizacionais, novos modos de satisfazer as necessidades do mercado,
e novas formas de concorrer no ambiente das organizagoes.

Seguindo esta linha de pensamento no que se refere a empresas inovadoras,
pode-se citar o Grupo Boticario, cuja marca pioneira de mesmo nome - O Boticario — &
considerada, atualmente, a maior rede mundial de franquias do setor de cosméticos
e que em 2014 foi julgada, de acordo com informagdes da revista Exame (2014)
como a empresa mais inovadora no Brasil. A partir do ano de 2011, o referido grupo
colocou em pratica seu mais ambicioso plano de expansao, com a criacao de quatro
unidades de neg6cios com as marcas Eudora, Skingen Inteligéncia Genética, Quem
disse Berenice e Beauty Box e o lancamento de 1500 produtos — um recorde em 35
anos. E neste plano de expansao, com a criagdo da ja comentada unidade de negdcio
Skingen Inteligéncia Genética - visando cuidados terapéuticos com a pele, para tratar
rugas, flacidez e outros problemas dermatoldgicos - o Grupo Boticario inovou ao optar
por atuar em um novo ramo, o de biotecnologia. Sendo que o inicio das atividades
comerciais desta empresa se deu em fevereiro de 2012, e 0 encerramento em maio
de 2013, ou seja, menos de uma ano e meio de atuagdo no mercado, tendo um ciclo
de vida de curta duracéo.

Dadas estas informacgdes iniciais foi definido como problema de pesquisa o
seguinte questionamento: Quais foram os fatores que influenciaram o fechamento da
unidade de neg6cio denominada Skingen, do grupo Boticario? De modo que objetivo
geral deste estudo foi o de analisar os fatores que influenciaram o fechamento da
unidade de negécio Skingen Inteligéncia Genética, do Grupo Boticario.
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2| REVISAO DE LITERATURA

Visando o embasamento tedrico necessario para o atingimento do objetivo da
pesquisa foram abordados neste topico os assuntos inovacéao, tecnologia, estratégia
de negdcios e estratégia tecnolbgica.

2.1 Inovacao e Tecnologia

Inovagao € conceituada como a aprendizagem, uma vez que a inovagao é, por
definicdo, novidade nas capacidades e saberes que compdem a tecnologia (SMITH;
2000, p. 76, apud Lundvall; 1992, p. 2). Strachamn e Deus (2005) definem inovacgéao
como:

A implantacdo de novos e/ou melhores produtos, processos de produc¢éo, formas
de organizacéo, distribuicdo, marketing, instituicdes, etc, ndo apenas pelo primeiro
agente a introduzir tais novidades, mas, também, por outros agentes em um
mesmo ou em outro pais. Portanto, nosso conceito de inovacao inclui tanto a
introducao inicial de uma novidade como sua difusdo, sobretudo porque os agentes
(normalmente firmas) que obtém maiores rendimentos a partir de inovagdes ndo sao
seus introdutores. (STRACHMAN, DEUS, 2005, p. 591)

Chaminade et al (2009) corroboram com os autores supra-citados no que se
refere a difusédo da inovagcédo, uma vez que para estes autores a inovagao nao se
refere apenas ao “novo para o mundo”, mas também para a absor¢céo da inovagao e
da tecnologia existente em outro lugar (“novo para a empresa”). O ato de inovar para
Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) é, basicamente, perceber e explorar as oportunidades,
ou seja, as situagdes que outros ndo enxergam ou das quais nao identificam seu real
potencial.

Para Callefi, Marcon e Campos (2006) a inovagao acontece quando novos
processos, produtos e servigos entram no mercado por meio de empresas, estruturados
na geracdo de conhecimento e esforgcos em Pesquisa e Desenvolvimento, com
resultados positivos do ponto de vista econémico e social. O autor Barbieri (1997)
compactua com esta afirmacéo quando atesta que o processo de inovacgao vai desde
a identificacdo de um problema ou oportunidade, seja esta técnica ou de mercado,
até a aprovacao do produto, servico ou processo que insira as solugcdes tecnoldgicas
percebidas.

O Manual de Frascati (2013) define as atividades de inovacéo tecnolégica como:

O conjunto de diligéncias cientificas, tecnolégicas, organizacionais, financeiras e
comerciais, incluindo o investimento em novos conhecimentos, que realizam ou
destinam-se a levar a realizacédo de produtos e processos tecnologicamente novos e
melhores. P&D é apenas uma dessas atividades e pode ser realizada em diferentes
estagios do processo de inovagéo, sendo usada ndao apenas como uma fonte de
ideias inventivas, mas também para resolver os problemas que possam surgir em

qualquer etapa do processo, até a sua conclusao. (MANUAL DE FRASCATI, 2013,
p. 23)
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Como se pode perceber o conceito de inovagédo é bem variado, mas o que &
possivel identificar é que a ideia de inovacao esta relacionada a novas combinag¢des
de fatores que quebram com o equilibrio existente (SCHUMPETER, 1982). Em relagcéao
aos tipos de inovacgdes, o Manual de Oslo (2005) cita quatro possibilidades que séo de
produtos ou servigcos, de processos, de marketing e organizacionais a seguir descritos:

a) Inovacgdes de produtos ou de servigcos estdo relacionados ao langamento de
um bem ou de um servico novo, ou de significativos aperfeicoamentos em produtos
ou em servicos existentes, no que se refere a caracteristicas ou usos previstos. O
objetivo principal é a demanda, tendo em vista a melhoria da qualidade ou ao aumento
do marketshare.

b) Inovacdes de processo envolvem a introducao de métodos novos de producéo
ou de distribuicdo ou a implantacao de mudancas significativas. Englobam alteracoes
em técnicas, equipamentos e/ou softwares. Em geral tém por objetivo a reducao de
custos, a melhoria da qualidade, ou a producédo de artigos novos. Esta relacionado
com a oferta, visando reduzir custos ou otimizar a producéo.

c) Inovacbes de marketing se referem a implementacdo de novos métodos
de marketing, abrangendo alteragdes na concepg¢do do produto ou do servigo, na
embalagem, no posicionamento, na promog¢ao, ou no estabelecimento de precos. O
objetivo principal € a demanda, tendo em vista a melhoria da qualidade ou ao aumento
do marketshare.

d) Inovacbes organizacionais implicam a instauracdo de novos métodos
organizacionais, dentre as quais mudancas em praticas de negdcios, nas relacoes
externas, ou na organizagdo do local de trabalho. Esta relacionado com a oferta,
visando reduzir custos ou otimizar a producao.

Dosi (1988) define tecnologia como um complexo de conhecimentos praticos
e teoricos, englobando, além de equipamentos fisicos — ndo apenas know-how,
métodos e procedimentos, mas também experiéncias (bem ou mal sucedidas). Se por
um lado os equipamentos “incorporam” os avangos tecnologicos, por outro, uma parte
desincorporada da tecnologia consiste em uma expertise particular, que é reflexo de
experiéncias pregressas e de solugdes tecnolbégicas passadas. Tecnologia é aludida
aos conhecimentos praticos e tedricos, as habilidades e ferramentas que podem ser
direcionadas ao desenvolvimento de produtos, servicos e sistemas de producao e
entrega. Pode ser encontrada na forma de pessoas, materiais, processos cognitivos
e fisicos, plantas industriais, equipamentos e ferramentas. Tecnologias normalmente
resultam de atividades de desenvolvimento para colocar em uso invengdes e
descobertas (BURGELMAN; MAIDIQUE; WHEECWRIGHT, 2001).

Dentro do que foi discorrido neste subtopico, conclui-se que a inovagao e a
tecnologia estao interligadas, pois se faz necessario a organizacao buscar tecnologia
e transforma-la em inovacao.
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2.2 Estratégia de Negodcio e Estratégia Tecnolégica

Em que contexto a inovacéo esta alinhada com a estratégia organizacional?
Simantob (2008) apresenta a situagéo o qual ocorre este alinhamento:

Penso inovagdo como uma mudancga que gera um padrdo de desempenho novo
ou superior para a empresa e estratégia como a capacidade de alinhar esforgos
de um time para a implementacdo de uma iniciativa. A inovacdo como estratégia
central da empresa orienta investimentos, define o foco de pesquisas e de novos
desenvolvimentos a partir do ponto de vista do mercado. A intencdo da inovacéo
€ a criagcdo de valor para o negocio, enquanto a estratégia ordena e disciplina as
condicbes necessérias para se chegar la. Vejamos hoje o que ocorre com empresas
que estdo liderando mercados, a inovacdo estd no DNA, se manifesta tanto em
areas técnicas como em éareas de relacionamento com clientes. Se a inovagéo é
estratégia da empresa ndo importa onde ela se origina, se vem estimulada de dentro
ou de fora da empresa, todos se sentem corresponsaveis em sustentar uma posicao
de lider e brigam por isso com afinco, dando o melhor de si, dotados com autonomia,
paixao e imaginagcao em tudo que fazem. (SIMANTOB, 2008)

Para Quadros (2005) quando a inovagao (e nao apenas a tecnologia) € a medida
do sucesso de uma empresa, é essencial que a estratégia de desenvolvimento
de produtos, processos e servigos e a estratégia tecnoldgica de inovagcao estejam
integradas e alinhadas a estratégia competitiva da empresa, em suas varias extensoes.
A relacao entre formulacdo de estratégias empresariais e a inovacgéo tecnoldgica para

Coombs (1994) é estabelecida pelas situacbes abaixo descritas:

a. a) O nivel no qual os produtos estdo sendo direcionados pela mudanca
cientifica ou técnica, ou sdo baseados em tecnologia madura;

b. b) a estrutura da firma, em termos do numero e da diversidade de unidades
de negdcio;

c. ) o estilo estratégico corporativo e sua énfase no controle financeiro ou em
uma gestao corporativa de tecnologia orientando a estratégia da unidade de
negécio;

d. d)apresenca ou auséncia de um grupo tecnoldgico corporativo encarregado
da propriedade e gestao dos ativos tecnologicos corporativos e de promover
sua mobilidade entre os varios negocios;

e. e) o envolvimento de tal grupo de tecnologia no desenvolvimento das
estratégias de negocio e da estratégia corporativa;

f. f) e o nivel de desenvolvimento e uso de técnicas analiticas para mapear

e avaliar tecnologias, e usar aquela informacdo como parte integral da
formulacéo da estratégia de negocio.

O elo existente entre inovacéo tecnologica e estratégia corporativa é feita em

duas orientagdes; ndo somente as estratégias organizacionais definem os objetivos de

tecnologia e inovagéo das empresas, mas também a tecnologia define oportunidades
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e restricdes para a estratégia corporativa. E basico, desta forma que a funcéo de P&D
esteja totalmente incorporada as acdes de formulagcéo de estratégias empresariais.
Sua funcéo seria: motivar o desenvolvimento técnico da empresa, com a criacéo
de alguma brecha que possibilite a interacdo da empresa com processos técnicos
avancados, externos a empresa; garantir um grau conveniente de tecnologia para
sustentar ou reestruturar os negécios existentes na empresa; fornecer contribuicéo
técnica nas apreciagcbes de novas oportunidades de negécios; e estabelecer as
estratégias de carater tecnolégico que sejam consistentes com as necessidades da
empresa (TIDD, BESSANT E PAVITT, 2005).

Freeman (1975) acredita que as empresas, dentro das suas limitagdes, se utilizam
de estratégias tecnoldgicas alternativas que ocasionam impactos em suas estratégias
competitivas, que sdo a seguir relacionadas:

1) ofensiva: a empresa busca atingir lideranca técnica e de mercado no que se
refere aos seus concorrentes na introdu¢cao de novos produtos;

2) defensiva: a empresa tenta adaptar-se sobre 0os avangos ou lacunas técnicas
introduzidos por seus concorrentes, incluindo alguns incrementos técnicos que
diferenciem seu produto, geralmente, a um custo mais baixo;

3) imitativa: a organizagdo procura caminhar no mercado atrés de tecnologias
ja firmadas por seus concorrentes;

4) dependente: a empresa diferencia seus produtos por meio da demanda/
orientacéo de clientes (producéo dedicada);

5) tradicional: a empresa ndo favorece avangos técnicos, realizando eventuais
avancos estéticos sobre o produto; e

6) oportunista: a organizacao identifica nichos de mercado emergentes, nao
atendidos e que nao demandem um desenho completo das atividades de P&D.
O alinhamento entre a estratégia de inovagao e a estratégia de negécio ocorre
quando a primeira se encontra internalizada na organizagcdo de modo que esta aborde
mais que o desenvolvimento de novas tecnologias, produtos e servicos, abrangendo
a criacéo de novos modelos de negécios, novas formas de atender necessidades dos
consumidores e Novos processos organizacionais que auxiliem em novos métodos de
competicao e cooperagao no ambiente organizacional.

31 METODOLOGIA

A pesquisa configurou-se como um estudo de caso, tendo em vista que teve
como objetivo geral analisar os fatores que influenciaram o fechamento da unidade de
negocio Skingen, do Grupo Boticario. Yin (2005) recomenda a utilizagdo do método
de estudo de caso quando a pesquisa foi planejada pelos pesquisadores observando-
se: (1) o tipo de questéo a se pesquisar; (2) o controle reduzido do pesquisador sobre
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eventos; e, (3) o foco em fendbmenos contemporéaneos dentro do contexto da vida real.

Foi utilizada a coleta de dados secundarios provenientes de reportagens sobre a
empresa, entrevistas com membros de sua diretoria constantes em jornais e revistas,
bem como dissertacdes e artigos cientificos de periddicos relacionados a referida
organizacao, além do levantamento de informacgdes a partir do website da empresa.

Por fim, conclui-se que quanto a sua natureza, a pesquisa é qualitativa tendo em
vista que sdo considerados aspectos ndo quantitativos, que sdo as especificidades
da empresa pesquisada no que se refere a analisar os fatores que influenciaram o
fechamento da unidade de negbcio Skingen, do Grupo Boticério, pois como afirma o
autor [...] a pesquisa qualitativa, buscara descrever o comportamento das variaveis e
situacoes (MARTINS; LINTZ, p. 45, 2000).

410 GRUPO BOTICARIO E A INOVACAO

Tendo em vista que a empresa objeto de estudo foi uma unidade de negdcio
do Grupo Boticario, optou-se por realizar uma contextualizacdo do referido grupo e
sua relacdo com a inovacéao, para, na sequéncia, caracterizar a empresa Skingen
Inteligéncia Genética.

O Grupo Boticario faz parte do segmento de produtos de higiene, perfumaria
e cosméticos e de acordo com o site da referida organizagcdo, a sua trajetéria
empreendedora comecou em 1977 com a criagéo da marca O Boticario. De 1977 para
ca, foram inauguradas fabricas, centros de distribuicdo e um centro de pesquisa. Com
a unidade de negdbcio primogénita do grupo, foi alcancada a lideranga no mercado de
perfumaria, sendo esta uma das maiores redes de franquias do Brasil e a maior do
mundo em perfumaria e cosméticos, com cerca de 3.750 lojas no Brasil e presente
em outros oito paises (GRUPO BOTICARIO, 2015). Entre os anos de 2011 e 2012
ocorreram os langcamentos de outras quatro unidades de negdécio: Eudora, Quem
disse, Berenice?, The Beauty Box e Skingen Inteligéncia Genética, sendo que
esta ultima encerrou suas atividades comerciais em maio de 2013. Ao todo, as
quatro unidades de neg6cio que se mantem na ativa (O Boticario, Eudora, Quem disse
Berenice e Beauty Box) estdo em 3.912 pontos de venda e se encontram distribuidas
em 1.750 municipios brasileiros, e a marca O Boticario é considerada o carro chefe
do grupo. Essa empresa se dedica ao varejo e, embora seus produtos sejam mais
consumidos pelas classes C e D, sua linha contempla op¢des dirigidas as classes
A e B — embora este publico ainda néo tenha adotado a marca como uma de suas
preferidas (EPOCA NEGOCIOS, 2009).

Apartir do site institucional do Grupo Boticario (2015) foram extraidos os principais
marcos na historia do Grupo Boticario, a partir da sua constituicdo no ano de 2010 e do
seu plano de expansao iniciado no referido ano.

2011 - Em fevereiro, inicio das operacdes de Eudora, primeira unidade de negécio
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a nascer apos a constituicdo do Grupo Boticario, inaugurando o canal venda direta
— foco principal de comercializagdo da marca, além de ser comercializada em lojas
proprias e por e-commerce. Esta marca é destinada aquela mulher poderosa, que
trabalha muito bem a sua sensualidade.

2012 - Em agosto, surge Quem disse, Berenice?, unidade de negbcio focada
no mundo da maquiagem, com cores vibrantes e produtos inovadores. E a marca
especialista brasileira em maquiagem. Com esta marca, a ideia é deixar a mulher
ousar. Questionando tudo: Por que ndo usar batom vermelho durante o dia? Por que
ndo usar uma cor de esmalte nas maos e outra nos pés? E um espirito mais livre,
jovem.

- Em novembro deste mesmo ano chega a unidade de negocio The Beauty Box,
voltada a venda de produtos nacionais e internacionais. Esta marca foi uma alternativa
para o consumidor ter uma marca internacional em seu portfolio: cerca de 80% dos
itens comercializados na Beauty s&o internacionais e ha uma oferta ampla de produtos
para todos os tipos de gostos.

2013 - Inauguracgéo oficial do Centro de Pesquisa e Desenvolvimento junto a
planta industrial de Sao José dos Pinhais (PR). No mesmo ano, inicio das operag¢des
da nova fabrica de maquiagem e do novo armazém, concluindo as obras de expansao
da planta paranaense.

2014 - Inicio da operacédo do CD de S&o Goncgalo dos Campos e inauguragao
da fabrica de Camacari, concluindo o projeto de expanséao do Grupo Boticario para a
Bahia.

A seguir sdo destacadas algumas das principais a¢des inovadoras do Boticario,
desde o ano de 1977 até 2013.

a. Primeira franquia estabelecida no Brasil: ocorreu em 1980, quando
a empresa inaugurou sua primeira loja franqueada em Brasilia, sendo essa
uma iniciativa inédita no Brasil;

b. Optou por manter, apenas, lojas exclusivas da marca, em um periodo em
que as varias marcas de produtos de higiene, cosméticos e perfumaria eram
vendidos, principalmente, em farmacias e lojas de departamento ou de porta
em porta;

c. O desenvolvimento de novos produtos é uma pratica que se tornou usual,
como exemplos podem ser citados os sucessos dos perfumes Acqua fresca
e Thaty. Mais, recentemente, o perfume masculino Malbec que foi o primeiro
no mundo produzido com o alcool vinico, obtido por meio da maceracao e
envelhecimento do alcool vinico em barris de carvalho dentro da prépria
fabrica do Boticario (o perfume é, atualmente, um dos produtos mais
vendidos pela empresa);

d. Inovagdes nos pontos de venda: altera o layout, a disposicéo arquitetbnica
das lojas e o arranjo fisico para divulgacéo dos produtos;
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e. Criacdo da fundacdo O Boticario, no ano de 1990, em um periodo em que
nem se sabia ao certo o que era sustentabilidade;

51 INOVACOES EM PROCESSOS:

a. Loja Interativa, modelo criado a partir de 1998, em que ocorre 0
autoatendimento assistido, em que se permite que os consumidores tenham
acesso a todos os produtos expostos na loja e os vendedores interajam com o
cliente com relagcé@o aos produtos oferecidos pela empresa.

b. Nova forma de distribuicao dos produtos, caracterizada pelo fim dos
franqueados master, que eram responsaveis pela distribuicdo dos produtos em
cada regido do pais. As lojas passaram a ser abastecidas a partir da matriz de O
Boticario, na cidade de S&ao José dos Pinhais, Regido Metropolitana de Curitiba.

c. Em 2005, uma inovagao marcou o processo de comunicacao da empresa,
com a implantacéo do projeto batizado de VSAT, que possibilitou a interligacéo
via satélite da fabrica em Sao José dos Pinhais (PR) a todas as lojas da empresa
em todo territério brasileiro. O projeto, que possibilita a transmisséo de dados,
imagem e voz, proporcionou integracéo, interatividade e instantaneidade aos
processos de comunicacao e negocio do Boticario.

Em entrevista a Meio e Mensagem (2014) e em reportagem a Gazeta do Povo,
em texto escrito por Jasper (2013), Artur Grynbaum, presidente do grupo Boticéario
comenta que “O investimento em inovacdo tem uma efetividade muito grande. A
historia do Boticario deixa isso muito claro”. Segundo o executivo, o grupo destina a
P&D cerca de 2,5% de suas receitas; em contrapartida, os langcamentos que nascem
nessa area respondem por metade do faturamento anual.

Ainda sobre inovacéo, o presidente atesta que:

Estamos sempre gerando novos produtos, diferentes formatos e formas de utilizacao
dos nossos produtos. Temos a missédo de trazer produtos que hoje o consumidor
anseia e, também, aqueles que ele nem imagina que um dia vai querer. Inovagéo
se da de diferentes formas. Além dos produtos, temos inovagédo em atendimento, na
forma de se relacionar, em relacbes com a marca. Todo ano renovamos o portfolio
e lancamos entre 2,3 mil e 2,5 mil novos itens. Temos sempre que apresentar o
préximo produto que vai substituir aquele que vocé esta usando. E nao apenas
trocando a embalagem, mas apresentando algo que traga mais beneficios. (MEIO
E MENSAGEM, 2014)

De acordo com o supracitado presidente, em entrevista realizada a Revista
Mundo Innova (2009), “a inovacdo é vista como uma grande inquietude positiva
dentro do grupo” e os responsaveis por auxiliarem na inovagcao séo os fornecedores,
colaboradores, franqueados e consumidores, além da inovacao de dentro para fora,
também, ocorre a inovagédo de fora para dentro. E na empresa séo realizados os
seguintes tipos de inovagoes:

- Inovagbes em produtos, sendo cerca de 300 novos produtos langados a cada
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ano, buscando estar sempre inovando no atendimento da loja e no layout, estes tipos
de inovacdes séo aquelas que s&o mais visiveis aos consumidores;

- Inovagao em processos: processos desenvolvidos internamente na organizacao
e processos desenvolvidos com os fornecedores;

Com relacao a gestao das atividades de Pesquisa e Inovacao, de acordo com
Arruda et al (2010), no ano de 2002, o grupo Boticario deu um salto no que se refere a
busca de novas tecnologias, com a criagdo de uma diretoria de Pesquisa e Inovacéo
(P&l), pois até entédo essas atividades eram subordinadas a area de qualidade. Sobre
o aprimoramento da area de Gestao de Pesquisa e Inovacédo, também, pode-se citar
a criacao do Centro de Pesquisa e Desenvolvimento que comecou a funcionar em
fevereiro de 2013.

Para Arruda et al (2010), o grupo € adepto a Inovacao Aberta (Oppen Inovation),
pois:

Considerando a grande diversidade de conhecimentos necessarios para as
tecnologias em cosméticos, O Boticario optou por buscar a inovagdo aberta de
forma ativa. Assim, desenvolveu uma rede nacional e internacional de parceiros
(universidades, consultores, Institutos de Pesquisa e Tecnologias), que contribuem
com a empresa em suas necessidades tecnolOgicas identificadas, de forma a
viabilizar os seus planos. (ARRUDA ET AL, 2010, p.3)

Os silos de tecnologia (figura 1) s&o utilizados na gestéao da tecnologia de
produtos, pois neste modelo s&o utilizadas as tecnologias existentes e ja homologadas
na organizagao e que possuem condi¢des de aplicacdo no desenvolvimento de varios
produtos, no curto, médio e longo prazo (FEFERMAN, 2010). Em uma apresentacéo
realizada por Feferman (2010), na época diretor de Pesquisa e Inovacdo do Grupo
Boticario, 0 mesmo atesta que existe uma preocupac&o em que o processo de inovagao
do Boticario esteja alinhado com a estratégia de negdcio, dando suporte a gestéo do
negocio. Arruda et al (2010) comentam que a area de P&l do Boticéario verifica se o
planejamento estratégico de tecnologias do Boticario esta interconectado a viséo, as
estratégias e as metas da empresa e suas unidades de negdcio.

Silo de Tecnologias

Atual 2010 2014 - 2

sw w
CONHECIMENTOS ESSENCIAIS
MARCOS TECNOLOGICOS

MACRO TENDENCIAS

O Boticario

Fonte: Feferman (2010)

Figura 1 - Silo de tecnologias
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Com base nas informacgdes relatadas neste topico, pode-se identificar a existéncia
de um alinhamento entre a estratégia de inovagao tecnolégica com a estratégia de
negoécios do grupo Boticario, que age como essencial para decisdes fundamentais
do negdcio, como por exemplo, na orientagcdo da empresa para os investimentos, na
definicdo do foco de pesquisas e de novos desenvolvimentos a partir do ponto de vista
do mercado.

51 SKINGEN INTELIGENCIA GENETICA - CARACTERIZACAO

Foi em fevereiro de 2012, que a empresa Skingen Inteligéncia Genética iniciou
suas atividades comerciais, anunciando sua entrada no segmento de cuidados
terapéuticos com a pele, para tratar rugas, flacidez e outros problemas. O valor do
investimento no negocio néo foi revelado, mas o presidente do grupo Boticario, Artur
Grynbaum, disse, na ocasido, que dava mais um passo para alcancar o objetivo de
ser “um dos maiores players focados em beleza e moda do mundo” (LIMA, 2013). Esta
empresa foi criada para atender um dos segmentos que mais oferecem oportunidades
de crescimento: o de cosméticos feitos para atender mulheres com mais de 55 anos,
avidas por combater os sinais da idade.

A aposta na unidade de negocio Skingen Inteligéncia Genética iniciou em 2008,
quando o grupo investiu em um laboratdrio de pesquisa na area biomolecular focado no
estudo de processos de envelhecimento. Primeiramente, a ideia foi batizada de Labim,
e ocorreu em parceria com Universidade Positivo, em Curitiba. Com o amadurecimento
do projeto, a unidade de negécio Skingen foi separada em duas divisdes a Skingen
Lab, responsavel pela analise genética da pele de pacientes encaminhados pelos
dermatologistas e pelo envio dos resultados dos exames aos médicos, e a Skingen
Pharma, que tinha como fungéo manipular os produtos especificos para cada tipo de
pele, sendo que um creme de 50 gramas poderia custar até R$ 1 mil.

O processo de analise genética da pele realizada pela Skingen Lab ocorria
da seguinte maneira: o RNA é a molécula que “carrega” as informacdes do DNA e
direciona a producao das proteinas responsaveis pelo funcionamento de cada parte
do corpo. Para analisar esta molécula, é preciso tirar uma amostra de pele com uma
ponta metalica de dois milimetros de didmetro, da regido entre a mandibula e o ouvido.
Com o resultado do estudo, especialistas podem avaliar funcionalidades como adeséo
celular (responsavel pela flacidez), producdo de melanina (que provoca alteragbes na
pigmentacéo) e excessos de radicais livres, entre outras.

O encerramento das atividades comerciais da Skingen ocorreu em maio de 2013,
ou seja, um ano e trés meses apos dar inicio a sua atuacao no mercado. Sendo que a
comunicacéo do fechamento da empresa foi bastante ativa e, contemplou instituicoes
como a Sociedade Brasileira de Dermatologia e Sociedade Brasileira de Cirurgia
Dermatologica, fornecedores, funcionarios, médicos e consumidores cadastrados. A
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estes ultimos foram ofertados, gratuitamente, dois potes do produto personalizado,
de forma a garantir tempo aos médicos para que substituissem o tratamento. Desta
forma, ndo houve parte diretamente interessada que tivesse ficado de fora dessas
comunicacoes

O fechamento da Skingen rendeu um pedido de explicagcao do médico Omar Lupi,
ex-presidente da Sociedade Brasileira de Dermatologia e diretor cientifico do Instituto
Protetores da Pele. Para ele, a empresa devia explicagbes sobre o que iria fazer com
as amostras de pele recolhidas. “Uma empresa de biotecnologia que guarda em seu
poder amostras biologicas frescas de milhares de pessoas nédo pode simplesmente
fechar as portas sem prestar esclarecimentos sobre o destino deste material biol6gico
colhido”, disse Lupi, em texto publicado no site do Instituto Protetores da Pele (2013).
O Grupo Boticario encaminhou uma resposta que foi exposta no site do supracitado
instituto “Com o encerramento das atividades, o Grupo Boticario esclarece que néao
utilizou e n&o utilizara para pesquisa qualquer sobra de material biolégico recebido via
Skingen Lab”.

No que se refere aos motivos do fechamento da empresa Skingen, em nota
divulgada na Gazeta do Povo, por Rios (2013) o Grupo Boticario afirmou que “no
primeiro ano de atuacao, premissas importantes do modelo de neg6cio ndo se
materializaram, comprometendo o potencial de retorno dos investimentos”. Segundo
o comunicado, em func&o das diferencas no modelo de negécio (canais de vendas,
aspectos regulatorios e ciclo de vida dos produtos, entre outros), quando comparado
aos de suas outras unidades, o grupo decidiu focar seus investimentos no varejo de
perfumaria e cosméticos.

No site do Grupo Boticario (2015), ao clicar no link sobre a histéria do grupo, em
nenhum momento se encontra qualquer informacao da unidade de negécio Skingen,
€ como se a mesma nunca tivesse existido.

6 | CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi o de analisar os fatores que influenciaram o
fechamento da unidade de negécio Skingen, do Grupo Boticario. Para tal foram
abordados, no referencial teorico, os assuntos inovacao e tecnologia, estratégia de
negocio e estratégia tecnologica.

A coleta de dados e informacdes foi dividida na caracterizacao do Grupo Boticario
e sua relacédo com a inovacgao e a contextualizacdao da empresa Skingen Inteligéncia
Genética. E importante destacar que néo haveria como atingir o objetivo da presente
pesquisa sem um estudo, também, do Grupo Boticario tendo em vista que a unidade
de negdcio Skingen estava inserida em algo maior que é o referido grupo.

Por meio da analise das informagdes levantadas pode-se sugerir que 0s principais
fatores que influenciaram a curta duragdo da empresa Skingen Inteligéncia Genética
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foram os abaixo descritos:

A) A falta de discernimento por parte dos executivos do Grupo Boticario de que as
mesmas praticas de gestao que proporcionaram ao grupo se tornar lider do setor de
produtos de higiene, cosméticos e perfumaria, ndo podem ser consideradas verdades
absolutas em outros modelos de negécio. Sendo relevante comentar que a atuacao
neste tipo de modelo de negdcio do ramo de biotecnologia pode ser considerada uma
inovagao para o grupo, sendo necessario um modo de gestao diferente das realizadas
nas outras unidades das marcas Boticario, Eudora, Quem disse Berenice e Beauty Box
gue compdem o varejo de perfumaria e cosméticos, tais como processo de maturacao
do negocio, regulamentacdo do setor de biotecnologia, tempo de retorno sobre o
investimento, formas de divulgacédo, canais de venda, ciclo de vida dos produtos,
segmentos a serem atingidos e niveis de segmentacao de mercado.

B) Pouco conhecimento do grupo com relagdo ao atendimento personalizado
direcionado as classes sociais A e B, muito diferente das outras unidades de negdcio
do grupo cujos produtos séo direcionados, de modo massificado, principalmente, as
classes sociais C e D. As ac¢des de divulgacao dos produtos e servicos da Skingen era
realizada por meio dos médicos dermatologistas, sendo que nos produtos das outras
marcas sao acdes nas midias de massa e nos pontos-de-venda.

C) As expectativas de retorno esperadas pelo Grupo Boticario para esta unidade
de negdcio, talvez estivessem muito acima dos resultados iniciais obtidos pela mesma.

Destacam-se as dificuldades para encontrar informacgdes relativas a empresa
Skingen Inteligéncia Genética no proprio site institucional do Grupo Boticario. No link
referente a histéria do grupo, esta marca néo é citada, sendo deletada do processo de
amadurecimento de uma empresa que iniciou com uma marca (O Boticario) para um
grupo composto de varias unidades de neg6cio. Como proposta, seria interessante a
marca Skingen ser inserida no site institucional, como inativa, pois a mesma faz parte
da historia da instituicéo.
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CAPITULO 9

GESTAO DE RESIDUOS SOLIDOS E COLETA SELETIVA:
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RESUMO: Os problemas relacionados aos
residuos sélidos, sdo amplamente debatidos
e objeto de estudos e discussoes, visto que,
estes constituem-se como um problema nos
centros urbanos. Com o objetivo de resolver
esse problema, no Brasil foi instituida a
Politica Nacional de Residuos Solidos (PNRS),
aprovada pela Lei 12.305/10 que estabelece
como deve ser feita a gestdo dos residuos
sOlidos. Entre os instrumentos criados pela
PNRS, estdo os planos de residuos soélidos, a
coleta seletiva, os sistemas de logistica reversa
e a responsabilidade compartilhada pelo ciclo
de vida dos produtos, com o objetivo da correta
destinacao dos residuos. O descarte adequado
dos residuos soélidos é capaz de evitar impactos
ambientais negativos e fornecer um novo ciclo
aos residuos por meio da reciclagem. Baseado
nesse contexto, esta pesquisa tem como
objetivo verificar como € realizada a gestéo
dos residuos soélidos na cidade de Niter6i-RJ e
quais as opg¢Oes 0s moradores possuem para
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descartar seus residuos de forma adequada. O
resultado mostrou que além da convencional
realizada porta a porta, a existéncia de servicos
variados de coleta seletiva, através dos pontos
de entregas voluntaria (PEVs), Ecoclin e
Ecoenel, distribuidos em 17 bairros da cidade.
PALAVRAS-CHAVE: Residuos Sélidos; Coleta
Seletiva; Logistica Reversa; Reciclagem;

ABSTRACT: Solid waste causes problems in
urban centers that are widely debated and object
of studies and discussions. In order to solve
this problem, in Brazil the National Solid Waste
Policy (PNRS) was established and approved
by Law 12,305 / 10, which establishes how to
manage solid wastes. There are instruments
created by the PNRS: as solid waste plans,
selective collection, reverse logistics systems
and shared responsibility for the product life
cycle, with the objective of the correct disposal
of waste. Proper solid waste disposal is able
to avoid negative environmental impacts and
provide a new waste cycle through recycling.
Based on this context, this paper aims to verify
how the solid waste management is carry out
in Niter6i City- RJ, and to verify what kind of
options the residents have to dispose of their
waste properly. The result shows that in addition
to the conventional door-to-door, the existence
of various selective collection services through
the voluntary delivery points (PEVs), Ecoclin
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and Ecoenel, distributed in 17 city districts.
KEYWORDS: Solid waste; Selective collection; Reverse logistics; Recycling;

11 INTRODUCAO

Os residuos sélidos urbanos constituem-se como com um problema nas
grandes cidades. A destinacéo incorreta desses residuos gera impactos negativos
ao meio ambiente, contribuindo para a proliferacdo de doencas. Com o objetivo de
resolver esse problema, foi aprovada no Brasil, a Lei 12.305 de agosto de 2010 que
institui a Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS). Essa lei tem por objetivo o
desenvolvimento sustentavel, a ecoeficiéncia, a protecao da saude publica, gestao
integrada de residuos solidos, reducao do volume e da periculosidade dos residuos
perigosos, € o incentivo a reciclagem (BRASIL, 2010).

Para Zaneti (2003) os residuos solidos surgem como uma das mais sérias
ameacas ao meio ambiente e consequentemente aos organismos que nele vivem,
fazendo-se necessario que acdes sejam realizadas no sentido de reduzir os impactos
gue esses residuos possam gerar. Além dos problemas decorrentes do acumulo de
residuos sélidos, os impactos negativos causados ao meio ambiente, € um dos mais
graves.

O processo tem se agravado ao longo do tempo diante da falta de agbes efetivas
gue minimizem esses problemas. “Como o passar dos anos vem piorando cada vez
mais a situacao, podendo tornar irreversiveis problemas que néo séo observados pelo
homem, e mesmo quando séo discutidos ficam apenas no campo epistemoldgico ou
do discurso” (SANTOS 2009, conforme MIRANDA e STEUER 2014, p. 237).

Diante disso, esta pesquisa, tem como objetivo, verificar como é realizada a
gestéo dos residuos soélidos na cidade de Niter6i-RJ e quais sdo as opg¢des que 0s
moradores possuem para descartar seus residuos de forma adequada. Assim, foram
estabelecidos 0s seguintes objetivos especificos: analisar a gestdo dos residuos em
nivel de Brasil e no municipio; identificar as a¢cdes que visem conscientizar a populacéo
da necessidade da destinacao correta dos residuos no municipio; identificar a existéncia
ou nao de programas alternativos de gestéo de residuos oferecidos a populacéo.

A pesquisa esta estruturada em cinco partes. Na primeira parte, a introducéo,
apresenta-se a proposta da pesquisa. Na segunda parte, fundamentacéo teorica,
apresenta-se as bases referenciais que fundamentam o estudo. A terceira consta a
metodologia utilizada. Na quarta apresenta-se os dados da pesquisa e as analises dos
resultados. Na quinta as consideracdes finais, seguidas das referéncias.
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2 | FUNDAMENTACAO TEORICA

Apresenta-se nesse tOpico as bases referenciais que fundamentam o tema,
gestao de residuos solidos e coleta seletiva, as determinac¢des legais no Brasil e 0
processo de gestao da coleta seletiva no municipio objeto de estudo.

2.1 Residuos Solidos E Os Problemas Ambientais

Os residuos sélidos urbanos constituem-se como um dos maiores problemas
e causadores de impactos negativos ao meio ambiente. O aumento na producao
de residuos tem sua relagdo atribuida a Revolugcdo Industrial, periodo em que as
economias desenvolveram um “take-make”-“consumir e dispor”, caracterizado por um
padrao de crescimento baseado no modelo linear de produgcao e no pressuposto de
que os recursos eram abundantes, disponiveis, de facil acesso e barato para eliminar
(COMISSAO EUROPEIA, 2014).

Como consequéncias a degradacdo ambiental, através do uso indiscriminado
dos recursos naturais resultante das grandes transformacdes na capacidade produtiva.
(DIAS, 2011). A Consequéncia desse fato foi 0 aumento da produg¢éo, com o uso de
maior quantidade matéria-prima para atender a demanda do crescimento populacional
e de suas necessidades, o que contribuiu para a aceleragcéo do processo que ao longo
do tempo, diante do contexto de uma sociedade consumista, tem se mostrado mais
acentuado.

Outro problema relacionado ao aumento dos residuos sélidos, esta relacionado
pela introdu¢cdo no mercado de produtos descartaveis. Considerados pela facilidade
de manuseio, tiveram forte aceitacdo pela populagao, contribuindo no aumento de
residuos, “esses materiais tornaram-se os preferidos da populacdo economicamente
privilegiada, gerando uma enorme quantidade de materiais descartaveis e poluentes,
0 que vem ocasionando uma forte agressao ao meio ambiente.” (ZANETI 2003, p. 21).
Apesar do potencial de reciclagem, muito do que é consumido ndo tem a destinagcéao
final adequada.

No Brasil, a (PNRS), instituida pela Lei 12.305, prevé a reducdo na geracao de
residuos, tendo como proposta a pratica de habitos de consumo sustentavel e um
conjunto de instrumentos para propiciar o aumento da reciclagem e da reutilizacdo dos
residuos solidos. (BRASIL, 2010).

Entre os principios e instrumentos regulatérios da PNRS, esta a responsabilidade
compartilhada pelo ciclo de vida do produto e a logistica reversa. A responsabilidade
compartilhada pelo ciclo de vida dos produtos, conforme Artigo 30, paragrafo unico da
referida lei, tem por objetivo:

| - Compatibilizar interesses entre os agentes econémicos e sociais e 0s processos

de gestao empresarial e mercadolégica com os de gestédo ambiental, desenvolvendo
estratégias sustentaveis;

Il - Promover o aproveitamento de residuos sélidos, direcionando-0s para a sua
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cadeia produtiva ou para outras cadeias produtivas;

[l - Reduzir a geracao de residuos solidos, o desperdicio de materiais, a poluicdo e
os danos ambientais;

IV - Incentivar a utilizagcdo de insumos de menor agressividade ao meio ambiente e
de maior sustentabilidade;

V - Estimular o desenvolvimento de mercado, a produc&o e o consumo de produtos
derivados de materiais reciclados e reciclaveis;

VI - Propiciar que as atividades produtivas alcancem eficiéncia e sustentabilidade;

VIl - Incentivar as boas praticas de responsabilidade socioambiental. (BRASIL, LEI
12.305/10).

O Ciclo de vida dos produtos tem ainda sua regulamentacéo através da NBR ISO
14040 de 2001 que € a Avaliacao do Ciclo de Vida do Produto (ACV). De acordo com
essanorma aACV estuda os aspectos ambientais e os impactos potenciais ao longo da
vida de um produto desde a aquisicdo da matéria-prima, passando por produgao, uso
e disposicéo final. A norma prevé ainda as categorias gerais de impactos ambientais
gue necessitam ser consideradas e incluem o uso de recursos, suas consequéncias a
saude humana e os impactos ecologicas (ISO 14040, p.02). Percebe-se que o Brasil
ja avanca, mas de forma lenta, em direcdo a uma economia ecoldégica, mas possui
importantes instrumentos que podem contribuir para sua efetivacao.

A norma NBR ISO 10004, de 2004 define a classificacdo de acordo com
caracteristicas como, os considerados nos estados solidos e semissoélidos, sdo os
que resultam de atividades de origem industrial, doméstica, hospitalar, comercial,
agricola, de servicos e de varricdo os residuos solidos podem ser classificados
quanto a sua periculosidade resultantes de suas propriedades fisicas, quimicas ou
infectocontagiosas. Outra caracteristica apresentada é em relagao a toxidade, que &
o potencial téxico de provocar, em menor ou maior grau um efeito adverso decorrente
de seu contato seja por inalacao, ingestao ou absorcao cutanea. (ABNT, 2004). Diante
das caracteristicas apresentadas observa-se a necessidade do manejo e descarte
adequado desses residuos em decorréncia de seus impactos.

2.2 Logistica Reversa e Reciclagem no Brasil

A logistica reversa representa um conceito que tem sido difundido no pais nos
ultimos anos, diante da necessidade de reducdo dos residuos especialmente com
relacdo ao descarte de embalagens quem tem sua logistica de retorno obrigatéria. A
ideia do o ciclo reverso “ao contrario”, significa a volta da embalagem do consumidor
para a industria. Nesse sentido a logistica empresarial precisa ser responsavel por
todo o fluxo de operacgdes, a logistica reversa, para que o retorno de bens pdés-venda
e p6s-consumo retornem ao ciclo produtivo (INPEV, 2013).

No Brasil, existe uma série de leis e normas que regulamentam a logistica reversa,
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a Lei n°®7.802, de 1989, regulamentada pelo Decreto n° 4.074/2002 que dispde sobre
as embalagens de defensivos agricolas, desde seu projeto até a fiscalizagao e controle
de sua destinacédo final. A Resolucdo CONAMA N° 465, de 2014, dispbe sobre os
requisitos e critérios técnicos minimos necessarios para o licenciamento ambiental de
estabelecimentos destinados ao recebimento de embalagens de agrotoxicos e afins,
vazias ou contendo residuos. Outras normas e leis regulamentam a logistica, como
por exemplo, embalagens de Oleos lubrificantes, lampadas fluorescentes, pneus,
medicamentos, pilhas e baterias.

Alogistica reversa, € definida no Artigo 33, da Lei 12.305/10, da PNRS, e consiste
no retorno das embalagens dos produtos apdés o uso pelo consumidor, de forma
independente do servigo publico de limpeza urbana e de manejo dos residuos sélidos,
sendo responsaveis por esse retorno, os fabricantes, importadores, distribuidores
e comerciantes de agrotoxicos, seus residuos e embalagens, assim como outros
produtos cuja embalagem, ap0s 0 uso, constitua residuo perigoso, observadas as
regras de gerenciamento de residuos perigosos; pilhas e baterias; pneus, embalagens
de Oleos lubrificantes, lampadas fluorescentes de vapor de sddio, mercurio e de luz
mista e também produtos eletroeletronicos e seus componentes. (BRASIL, 2010,
ARTIGO 33)

De acordo com o Decreto n° 7.404/2010 os sistemas de logistica reversa sao
implementados e operacionalizados por meio de regulamentos, acordos setoriais
firmados entre o poder publico e os fabricantes, importadores, distribuidores ou
comerciante, no sentido consolidar a responsabilidade compartilhada pelo ciclo de
vida dos produtos. E ainda por termos de compromisso, que devem ser homologados
pelos 6rgaos ambientais competentes, entres todos os envolvidos na logistica reversa
(BRASIL, 2010).

Dados da Associagcao Brasileira de Empresas de Limpeza Publica e Residuos
Especiais (ABRELPE 2015; 2016), mostram os numeros da logistica reversa e da
reciclagem que foram:

- Embalagens de agrotéxicos, 45.537 de embalagens vazias, tiveram
destinacao adequada em 2015, cerca de, 94% das embalagens plasticas
primarias, que entram em contato direto com o produto, e cerca de 80% do
total de embalagens vazias de defensivos agricolas que sao comercializadas,
foi registrado um aumento de 7% em relacéo a 2014. 2016, 44.528 toneladas
de embalagens vazias de defensivos agricolas foram coletadas, o que
correspondeu a 94%, desse percentual 90% foram enviadas para reciclagem
e 4% para incineragdo. Apesar na reducédo na quantidade de embalagens
coletadas, houve um aumento de 2% na recuperacgao.

- Embalagens de 6leo Embalagens de 6leo lubrificante de 5.015 toneladas
coletadas, foram enviadas para reciclagem 4.705, o que correspondeu a
aproximadamente 94%, em 2015. No entanto em 2016, houve uma queda
de 7,6% em relacdo ao ano anterior.

«  Pneus inserviveis, até o final de 2014 foram coletados e corretamente
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destinados 3 milhdes de toneladas de pneus inserviveis, o0 equivalente a
600 milhdes de pneus de passeio. Em 2016, os fabricantes nacionais de
pneus destinaram de forma ambientalmente correta 404.328,13 toneladas
de pneus inserviveis.

Com relagao a reciclagem de aluminio, papel e plasticos, os resultados foram

(ABRELPE, 2015; 2016):

+ Lata de aluminio em 2014 atingiu o indice de 98,4%, que corresponde a
261 mil toneladas recicladas, seguido pelo Japao com 87,4% e Estados
Unidos com 66,5%. Em 2015, a producéo de aluminio primario no Brasil
atingiu a marca de 962 toneladas quantidade inferior a produzida no ano
anterior, que foi de 1.304 toneladas. A reciclagem em 2015, atingiu o indice
de 97,9%, que corresponde a 292,5 mil toneladas.

- Papel- A reciclagem anual de papéis é obtida pela divisdo da taxa de
recuperacao de papéis com potencial de reciclagem pela quantidade
total de papéis reciclaveis consumidos no mesmo periodo. Em 2015, o
Brasil registrou uma taxa de recuperacao de 63,4%, com crescimento de
aproximadamente 4% em relagao ao ano anterior.

« Plasticos- Os dados disponiveis sobre a reciclagem de plasticos no Brasil
provem da industria de reciclagem mecéanica dos plasticos, que converte
0s materiais plasticos descartados pés-consumo em granulos passiveis de
serem utilizados na producao de novos artefatos plasticos.

O consumo aparente de plasticos atingiu, em 2015, a quantidade de 6,99 milhdes
de toneladas, representando um decréscimo de cerca de, 9,8% em relacédo a 2014.
Dentre os diversos tipos de plasticos utilizados, os dados disponiveis indicam que a
reciclagem de PET diminuiu em 2015 com um indice de 51% (ABRELPE, 2015).

2.3 0O Panorama da Coleta Seletiva no Brasil

Panorama sobre residuos sélidos urbanos, ou residuos domésticos (RDO),
divulgado pela Secretaria Nacional de Saneamento Ambiental, através do Sistema
Nacional de Informacdes sobre Saneamento (SNIS-RS) no periodo de 2013 a 2015,
apurou que a coleta seletiva é praticada em 1.256 dos 3.520 municipios participantes
do diagnéstico, 63,2% do total do pais, o que representou uma amostra de 35,7%
universo, do universo de 5.570.

De acordo com o panorama, a cobertura de coleta domiciliar atende 98,6%
da populacédo, mas ainda ha um déficit de 2,6 milhbes de habitantes das cidades
brasileiras, sendo aproximadamente 50% na regido Nordeste, 20% na regiao Sudeste,
19% na regiao Norte e o restante 6% para as regides Sul e Centro-Oeste (SINIS-RS,
2017).

As informacdes sao fornecidas por 6rgaos gestores dos servicos nos municipios,
podendo ser uma autarquia, departamento ou secretaria. Os dados referentes ao
periodo sao apresentados no quadro a seguir:
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Situacao quanto a existéncia | Quantidade de Municipios Em percentuais

de coleta seletiva 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016

Municipios COM Coleta Seletiva | 1.161 | 1.322 | 1.256 | 1.215 | 20,8 | 23,7 | 22,5 | 21,8

Municipios SEM Coleta Seletiva | 2.411 | 2.443 | 2.264 | 2.455 | 43,3 | 43,9 | 41 441

Sem informacéao 1.998 | 1.805 | 2.050 | 1.900 | 35,9 | 32,4 | 37 | 34,01

TOTAL 5.570 | 5.570 | 5.570 | 5.570 | 100 | 100 | 100 | 100

Quadro 01: Evolugéo do indice de ocorréncia do servigo de coleta seletiva de RDO dos
municipios participantes de 2013 a 2016, segundo situagao quanto a existéncia — SNIS-RS

Fonte: Ministério das Cidades - SINIS-RS-2017;2018

De acordo com o relatério, apesar da reducdo em 6,5% referente ao periodo
2013-2015, a elevacao do numero de municipios para os quais nao se tem informacao
gue passou de 1.805 em 2014, para 2.050 em 2015. Os dados sugerem que houve
uma elevacao no indice de municipios com coleta seletiva, em 5%, mas ainda em
pouco mais de 22% no total (SINIS-RS, 2017).

Em 2016, a pesquisa abrangeu 3.670 municipios contra 3.520 na anterior,
ou seja, houve uma reducdo no percentual sem informacdo que caiu 2,7 pontos
percentuais, contudo, resultando ainda num déficit de 1.900 municipios. Os 1.215, dos
3.670 municipios participantes, com coleta seletiva representam 33,1% deste universo
e 21,8% quando considerada também a parcela dos “sem informacgao”. Isso justifica
a diferenca nos percentuais que se mostram elevados em relacédo a 2015. (SINIS-RS,
2018).

A pesquisa Ciclosoft da associagdo sem fins lucrativos de incentivo a reciclagem,
Compromisso Empresarial para a Reciclagem (CEMPRE), com resultados até 2016
indica que de 1.055 municipios brasileiros, 18% operam com coleta seletiva. Desses
40%, sao da regiao Sul (421); 41% na regidao Sudeste (434); 10% na regidao Nordeste
(102); 8% na regiao Centro-Oeste (84); e 1% na regido Norte (14). O modelo de coleta
seletiva representa 29% porta a porta; 54% Pontos de Entregas (PVs) e 54% através
de cooperativas (CICLOSOFT/CEMPRE, 2016).

De acordo com a ABRELPE, a quantidade de residuos sélidos urbanos coletados
em 2015 cresceu em todas as regides, em comparagado ao ano anterior; a regiao
Sudeste foi responsavel 52,6% do total e apresentou o maior percentual de cobertura
dos servicos de coleta do pais. No entanto, em 2016, houve uma reducgao para 52,5%.

Do total de municipios pesquisados em 2015, 3.859 apresentaram iniciativa de
coleta seletiva. Em 2016, esse numero chegou a 3.878, ressaltando que nem todos os
municipios tem uma cobertura total de atendimento. (ABRELPE, 2015;2016).

Os municipios com coleta seletiva, acordo com a ABRELPE, estao apresentados
no quadro 02:
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REGIOES

CENTRO BRASIL

NORTE NORDESTE SUDETESTE SuUL
-OESTE

COLETA
SELETIVA

2014
2015
2016
2014
2015
2016
2014
2015
2016
2014
2015
2016
2014
2015
2016
2014
2015
2016

SIM 239 | 258 | 263 767 | 884 | 889 | 175 | 200 | 202 1.418 | 1.450 1.454 1.009 | 1.167 | 1.070 | 3.608 | 3.859 | 3.878

NAO 211 | 192 | 187 | 1.029 | 910 | 905 | 292 | 267 | 265 250 218 214 182 124 121 1.962 | 1.711 | 1.692

450 1.794 467 1.668 1.191 5.570

TOTAL

02: Quantidade de municipios com coleta seletiva
Fonte: ABRELPE Panorama dos Residuos Sélidos no Brasil, 2015; 2016

Observa-se uma pequena evolucéao em todas as regides no periodo analisado,
em 2014, os municipios com coleta seletiva representavam 65%, passando para
69% em 2015 e 70% em 2016. Outro ponto destacado nos relatérios é em relacéo a
disposicao final de RSU em aterro sanitario, que apresentou sinais de evolu¢cao nao
muito expressivos, com a maioria dos residuos coletados, 58,4%em, 2014, 58,7%,
em 2015, e 58,4% em 2016, sendo encaminhados para aterros sanitarios, que se
constituem como unidades adequadas (ABRELPE, 2015;2016).

O aterro sanitario € o local preparado para receber residuos, sendo formado por
técnicas para reduzir os impactos socioambientais do tratamento de residuos sélidos.
No aterro sanitario, a preparacao do local, é feita através de um prévio nivelamento
de terra e impermeabilizagdo total do solo, 0 que impede a contaminagc&o do solo e
do lencol freatico, diferentemente do que ocorre no aterro controlado e locais onde os
residuos sdo dispostos a céu aberto, os lixdes.

O aterro controlado, por sua vez, é considerado uma fase intermediaria entre o
lixao e o aterro sanitario, cuja caracteristica consiste no cuidado de, diariamente, cobrir
os residuos sélidos com uma camada de terra ou outro material de forracao visando
diminuir a incidéncia de insetos e outros animais transmissores de doencas (IBGE,
2011). Observa-se que sao medidas alternativas e que nao resolvem o problema,
apenas minimizam os impactos.

Os residuos destinados aos aterros controlados representaram em 2014 24,2%;
24,1% em 2015 e 24,2% em 2016. Destaca-se também, de acordo com os dados, que
€ grande a quantidade de residuos com destinacdo inadequada, ou seja, enviados aos
lixdes, em 2014, 17,4% foram enviados para esses locais, 2015, 17,2% e 2016 17,4%,
observa-se um aumento, o que pode representar mais de 81.000 toneladas por dia em
todas as regides (ABRELPE, 2015; 2016). Destaca-se que, os residuos destinados
aos aterros sanitario, controlado e aos lixées, apresentam um percentual elevado, isso
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mostra a falta de um planejamento direcionado para a correta destinagdo no sentido
de incentivo a coleta seletiva e a reciclagem.

Ressalta-se que a coleta seletiva pode ser classificada como um sistema de
recolhimento dos residuos reciclaveis, como vidro, papel, plastico e metal, que pode
ser implantado em municipios, bairros, escolas, entre outros locais. O objetivo desse
sistema é reaproveitar e reintroduzir esses residuos no ciclo produtivo, trazendo como
contribuicdo a reducado da poluicdo, a economia de recursos naturais ou até mesmo
potencial econdmico (SOUSA et al, 2016).

O incentivo a coleta seletiva pode ser obtido através da conscientizacado da
populacéo, através de um trabalho colaborativo para a entrega dos residuos, através
dainstalacéo de Pontos de Entregas Voluntarias (PEVs) em locais estratégicos. Podem
existir diversos PEVs no mesmo municipio, de forma que pessoas de diferentes bairros
possam participar da coleta seletiva.

31 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para realizacao desta pesquisa, utilizou-se a metodologia qualitativa descritiva,
pois buscou-se descrever as agdes no sentido de promover a coleta seletiva (GIL,
2008). Através de pesquisa documental que teve como base o Diagndstico sobre
Manejo de Residuos Soélidos, 2015, do Ministério das Cidades, a Radiografia da Coleta
Seletiva-Pesquisa Ciclosoft de 2016, disponivel no site da CEMPRE, e o Panorama
dos Residuos Sélidos no Brasil, 2015 e 2016, da ABRELPE. As informac¢des coletadas
a partir dessas fontes permitiram verificar o processo da coleta seletiva nos municipios
brasileiros no periodo de 2014 a 2015.

Esta pesquisa foi estrutura na forma de um estudo de caso, o que para Yin (2005,
p.32), se configura com uma analise que, “investiga um fenbmeno contemporéneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno
€ 0 contexto nao estao claramente definidos”. Partindo dessa reflexao, a proposta da
pesquisa foi de identificar as acées desenvolvidas com relagao a gestao de residuos
solidos e a coleta seletiva, tendo como objeto de estudo um municipio fluminense.
Os dados sobre o servigo de limpeza e os pontos entrega voluntaria (PEVs), foram
coletados no site da Companhia de Limpeza Publica (CLIN).

3.1 Campo da Pesquisa e Coleta de Dados

Para a caracterizacdo do estudo de caso tendo como objeto o municipio de
Niterdi, realizou-se uma pesquisa no site da Companhia de Limpeza (CLIN) para a
coleta de dados sobre o servico de limpeza urbana e o mapeamento dos locais de
entregas voluntéarias, os PEVs, onde a populacéo possa entregar seus residuos soélidos
de forma que estes tenham uma destinacado adequada.
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41 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apresenta-se nesse topico, os resultados da pesquisa e as discussdes dos
mesmos.

4.1 A Coleta Seletiva no Municipio de Niteréi

Niter6i € um municipio do Estado do Rio de Janeiro com uma populacéo de
487.562 em 2010, e estimada em 499.088 em 2017, de acordo com o IBGE. O municipio
€ pioneiro na iniciativa da coleta seletiva no pais. De acordo com Eigenheer e Ferreira
(2015), a coleta seletiva nasceu da combinacéo de esforcos da Universidade Federal
Fluminense (UFF) e do Centro Comunitario de Sao Francisco (CCSF), a associacao
de moradores do bairro, ainda na década de 40. O que motivou o desenvolvimento da
pesquisa no referido municipio.

O servigo de limpeza urbana é realizado pela Companhia Municipal de Limpeza
Urbana de Niterdi (CLIN). De acordo com a CLIN, o servigco de limpeza inicialmente era
realizado apenas com a coleta de porta em porta, porém, como forma de expandir o
atendimento a populacéo, foram instalados mais de 20 Pontos de Entregas Voluntarias
(PEVs) de residuos sélidos, em diferentes bairros. (CLIN, 2017).

Além dos PEVs de Niterdi existem desde 2005, ecopontos chamados de Ecoclin,
em um total de sete pontos de coleta distribuidos pelo municipio. Além dos residuos
domeésticos tradicionais, como plastico, papel, vidro e papelédo, os Ecoclin recebem
pilhas e Oleos. (CLIN, 2017). Foi identificado no municipio, além dos PEVs e das
Ecoclin, o Ecoenel da empresa Enel que atua em parceria com a CLIN e trata-se
de um projeto praticado em ecopontos, pontos de recebimento de residuos sélidos
domésticos, existente ha 10 anos. O Grupo Enel de energia € responsavel por 218
ecopontos em 42 cidades e bonifica a populagéo que recicla seu lixo com descontos
na fatura de energia. (ENEL, 2017).

As localiza¢Oes dos pontos de coleta podem ser encontradas nos sites da Enel
e da Clin. O quadro a seguir apresenta a distribuicao dos pontos de coleta na cidade.
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BAIRROS PONTOS DE COLETA
ECOCLIN ECOENEL PEV

Bairro de Fatima X X
Barreto X

Cafuba X X

Centro X

Charitas X

Engenhoca X X

Icarai X X

Inga X X
Itaipu X X

Jurujuba X X
Largo da Batalha X

Largo do Marréao X X
Maceid X X
Pendotiba X

Piratininga X

Santa Barbara X X

Séo Francisco X X

Quadro 03-Pontos de Entrega Voluntaria de Residuos

Soélidos Domésticos em Niteroi
Fonte: CLIN, 2017; ENEL, 2017 (adaptado pelas autoras)

O municipio possui 52 bairros, foram identificados somente 17 bairros com pontos
de coleta, o que representa um percentual de 32,7% e ainda, que 11 possuem dois
locais de entrega dos residuos, ou seja, mais uma opc¢ao de descarte adequado de
residuos solidos. De acordo com informacdes no site da CLIN, todo residuo coletado
seletivamente na cidade de Niterdi é doado para duas cooperativas de catadores.

Ressalta-se que, de acordo com o Ministério das Cidades, Sistema de Sistema
Nacional de Informagcdes sobre Saneamento, em 2016, a producdo de residuos
domiciliares no municipio foi de 333.894,60 toneladas, desse total, 215.344,60 foram
enviados para aterro sanitario, o que corresponde a 65% (SINIS-RS, 2016).

Com relacdo aos numeros da reciclagem, as informagdes no site da CLIN, séo de
que cerca de 4,5% de todo residuo produzido na cidade é reciclado. Esse percentual é
considerado baixo em relacéo a quantidade produzida. Ameta de aumentar o percentual
de reciclagem, € apresentada pela companhia através de projetos de incentivos para
que esse numero aumente pelo menos para 10% nos proximos quatro anos, conforme
informacgdes no site. Entre os projetos estao o Recicla Niteroéi, implantado em 2005 e o
Curumim, este direcionado a incentivar criangas a adotar habitos sustentaveis. (CLIN,
2017).

Percebe-se que a cidade de Niter6i apresenta op¢des para a populagao descartar
seu lixo de forma adequada, porém deve-se verificar a localizacao desses postos, ja
que sao mais 400.000 habitantes e 52 bairros no municipio. O que se pode observar
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a partir dessas informacdes, é a necessidade de um melhor planejamento para a
localizagdo dos pontos em locais mais estratégicos, como por exemplo, no centro
da cidade, onde além da concentracao de atividades comerciais existentes, agrega
muitas residéncias, 0 que consequentemente contribui para a grande producédo de
residuos solidos nessa éarea.

De acordo com a Ecoenel (2017), 32.624 toneladas de residuos soélidos foram
retiradas do meio ambiente, 236.914 pessoas foram influenciadas e 134.129.606KW/h
de energia economizada com a reciclagem da Ecoenel. (ENEL, 2017).

51 CONSIDERACOES FINAIS

Adestinacédo adequada dos residuos precisa ser vista como uma responsabilidade
nao sé do poder publico, mas também da sociedade como um todo, pois as questdes
ambientais ndo dizem respeito somente a produgcao, mas também ao consumo. No
entanto, o Estado precisa criar mecanismo que possam efetivar essas acoes. Nesse
sentido, a proposta desta pesquisa foi de verificar como € realizada a gestdo dos
residuos solidos na cidade de Niterdi-RJ e quais sdo as op¢des que os moradores
possuem para descartar seus residuos solidos de forma adequada, além da coleta
porta a porta realizada pelo servigo publico de limpeza.

Para atingir o objetivo realizou-se um mapeamento dos postos pela cidade e
verificou-se que dos 52 bairros do municipio, 17 possuem postos que recebem residuos
sOlidos para reciclagem ou descarte apropriado. Constatou-se a existéncia de um
servico conjunto entre a prefeitura, através da companhia de limpeza e a empresa
de energia elétrica, que para incentivar a populacdo com a coleta seletiva, oferece
desconto na conta de energia.

Através do levantamento das fontes constatou-se também, que menos da metade
dos bairros de Niterdi foram contemplados com os pontos de coleta seletiva, sendo assim
0s moradores desses bairros precisam deslocar-se para outros bairros para descartar
seus residuos de maneira mais adequada. Mas existe um trabalho de conscientizacao
por parte da prefeitura através do programa “Recicla Niterdi”, implantado em 2005.
Entre as agdes do programa esta a educacdo ambiental direcionada as criancas
através do projeto Curumim, no sentido de incentivar habitos sustentaveis.

Ressalta-se a limitacdo da pesquisa com relacéo as analises diante do periodo
de alguns dados e da dificuldade de dados recentes. Como no caso do panorama dos
residuos sélidos cujos dados apresentam informagcdes que ndo abrangem todos os
municipios. Mesmo assim, compreendeu-se a importancia, pois permitiu identificar as
acOes que estdao sendo desenvolvidas e em que nivel esta evoluindo, tanto em nivel
de Brasil, quanto local, no caso de Niterai.

Sugere-se pesquisas futuras com a populacédo de Niteréi para identificar a
satisfacéo, ou ndo, em relagédo ao numero e localizagao dos postos de coleta seletiva.

A Gestao Estratégica da Administracdo 4 Capitulo 9 151



Além disso, sugere-se também realizar entrevistas com funcionarios desses postos
e gestores da Enel e CLIN para verificar se existem estratégias para estimular a
populacéo a participar da coleta adequada dos residuos sélidos. Espera-se que este
estudo instigue outros pesquisadores a estudar sobre o assunto e que beneficios
académicos a respeito de coleta seletiva sejam trazidos.
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RESUMO: O presente trabalho tem como
objetivo analisar como a gestao da inovacao de
uma empresa de pequeno porte &€ impactada
apdés a participacdo da mesma em projeto
de subvencdo econbmica ndo reembolsavel.
Foi entrevistado empresario proprietario da
empresa, por meio de um roteiro padrao
com perguntas abertas definindo, assim,
a metodologia do trabalho de natureza
exploratoria, de abordagem qualitativa, o
método de andlise é a andlise de conteudo. Os
resultados mostraram a relevancia e principais
aspectos da participacdo da empresa nos
projetos e de como ocorre a confluéncia com
suas atividades ligadas a inovagao cotidianas.
Os principais resultados foram na estratégia da
empresa onde a mesma teve projeto aprovado
em ampliacdo a area de atuagcado e clientela
atual, no que tange a estrutura organizacional
nao houveram alteracbes no corpo de
colaboradores e nos processos cotidianos; As
praticas e processos do projeto ocorrem em
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paralelo as atividades rotineiras da empresa,;
quanto a comercializacdo de produtos né&o
consolidou-se, até o momento, em que produtos
novos ainda estdo em desenvolvimento,
tendo participacéo indireta dos consumidores
finais neste processo; a cultura da inovacéo
dentro da organizacédo estudada nao possui
grande influéncia em suas atividades, onde o
conhecimento ndo costuma ser compartilhado
através de métodos padronizados; as relagcbes
externas da empresa foram diversificadas a
partir do momento que a empresa participou
de varios projetos ampliando-se parceria
com organizagbes proponentes de editais e
fornecedores.

PALAVRAS-CHAVE: Micro e
Empresa, Gestdo da Inovagdo, Subvencéo

Pequena

econdbmica.

ABSTRACT: The objective of this work is to
analyze how the innovation management of a
small company is impacted after its participation
in a non - refundable economic subsidy project.
He wasinterviewed as a proprietary entrepreneur
of the company, through a standard script with
open questions thus defining the methodology
of the work exploratory in nature, qualitative
approach, the method of analysis is content
analysis. The results showed the relevance and
main aspects of the company’s participation in
the projects and how it occurs at the confluence
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with its activities linked to daily innovation. The main results were in the strategy of
the company where it had a project approved in extension to the area of activity and
current clientele, regarding the organizational structure there were no changes in the
staff and in the daily processes; The practices and processes of the project occur in
parallel to the routine activities of the company; as far as the marketing of products
has not been consolidated, so far, where new products are still under development,
with indirect participation of final consumers in this process; the culture of innovation
within the organization studied does not have a great influence on its activities, where
knowledge is not usually shared through standardized methods; the company’s external
relations were diversified from the moment the company participated in several projects,
expanding its partnership with bidding and bidding organizations.

KEYWORDS: Micro and Small Enterprise, Innovation Management, Economic Subsidy.

11 INTRODUCAO

Tradicionalmente atribuia-se a vantagem competitiva de uma organizagcéo
levando em consideragcdo seu porte ou patriménio, entretanto, com decorrer dos
anos tal vantagem esta presente nas organizagcées que conseguem estabelecer um
elo sinérgico e positivo entre seus processos rotineiros e a inovagdo, movimentando
conhecimentos, recursos e avancgos tecnolégicos que concebem a criagcdo do novo,
seja em seus produtos ou servigos e também nas formas como disseminam 0os mesmos
no mercado (TIDD; BESSANT, 2015).

Como aponta Chesbrough (2010), um conjunto de praticas continuas e integradas,
que séo pensadas e desenvolvidas mediante esfor¢co organizacional para identificar
e explorar oportunidades que permitam a conquista continua de melhores resultados.

No que tange a gestdo dessa capacidade inovativa O’connor et al. (2008)
defendem que a chamada “gestéao da inovacao” deve ser concretizada por um sistema
de base gerencial que capacite a organizagcao a inovar de forma sistémica, visando,
sobretudo, a perenidade e aumento da competitividade organizacional em longo prazo.

As acdes envolvendo especificamente inovag¢des nas MPE’s - Micro e Pequenas
Empresas, de acordo com Garcia (2007), ocorrem de forma incipiente sendo justificada
pelo reduzido valor absoluto de investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
em que a disponibilidade de instrumentos adequados a esse tipo de empresa poderia
contribuir para acelerar o desenvolvimento tecnolégico, aliados a minimizacdo de
grandes prejuizos para essas empresas.

Complementando a visdo acima Sepulvedra (2013) postula que a funcdo dos
micro e pequenos empresarios nao se encerram apenas na gestdo da empresa
(capacidade de gerenciar), porém € estendida para a gestao da inovacéao (capacidade
de inovar). A capacidade de inovacéo é condi¢do sine qua non para a continuidade da
empresa e 0 empresario nao tem como fugir dessa realidade.

Os governos, por um lado, procuram incentivar o crescimento econdmico por
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meio do desenvolvimento da inovacao e, apoiando projetos de P&D com potencial
para gerar elevadas taxas de retorno como forma de estimular melhores condi¢cbes de
competitividade nacional (FELDMAN; KELLEY, 2006).

Os principais papéis do governo no que concerne a inovagao tecnoldgica
conforme Fonseca (2001) é o de prover os incentivos corretos ao desenvolvimento e
a difuséo de ideias por parte do setor privado (a¢oes indiretas), além de promover um
ambiente politico, econdémico e institucional que incentive as organizag¢des a investir
em ciéncia, tecnologia, pesquisa e desenvolvimento.

Este trabalho tende a contribuir com a pesquisa em modelos de gestao da
inovacao, focados nas MPE’s. Para tal baseia-se em algumas premissas:

1) O processo de inovagcdo que ocorre nas micro € pequenas empresas sao
diferenciados pelas suas caracteristicas organizacionais e financeiras que, segundo
Hirsch-Kreinsen (2008), apresentam peculiaridades em seus processos que as levam
a caminhos de inovacéao diferentes daqueles realizados por grandes empresas e que
devem ser considerados ao se analisar a capacidade de inovar dessas empresas;

2) Empresas contempladas em edital estadual ou nacional no modo subvencéo
econémica tem propensdo maior a inovacdo e ao desenvolvimento de modelos
de gestdo especificos, pois a propensdao de uma empresa inovar depende das
oportunidades tecnolégicas que ela tenha em seu ambiente e, também, da sua
capacidade de reconhecer e explorar essas oportunidades segundo o Manual de Oslo
(OECD, 2005).

Portanto, considerando estes aspectos, a questdo norteadora deste trabalho
€: De que forma a participagcdo em projetos de inovagao via subvencdo econémica
impacta o modelo de gestao da inovacdo de uma empresa de pequeno porte?

Neste sentido esse trabalho tem o objetivo de compreender como ocorre esta
relacdo da gestéao de inovagéo com os projetos de inovagéo aprovados via subvencéo
econdmica, no contexto especifico de uma pequena empresa, de modo a evidenciar
algumas peculiaridades em seu formato de inovacgéao.

Espera-se, desta forma, oportunizar que as MPE’s compreendam melhor a
dindmica do seu processo de inovacao e desta forma potencializem sua atuagao por
meio da gestao dainovacgao especifica a seus objetivos e necessidades organizacionais.
Assim como as possiveis oportunidades de inovacéao via subveng¢ao econdémica.

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceito de inovacao

Do ponto de vista historico, os conceitos e tipos de inovagao foram evoluindo
em complexidade e entendimento. A luz dessa questdo, prepara-se uma abordagem
acerca das diversas percepcdes sobre os tipos de inovacao e suas relagdes com 0s
temas desta pesquisa.
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Dentre os inumeros conceitos relacionados a inovagao, pode-se entender como
a criacdo de um produto, servico ou processo novo faz parte de um contexto muito
mais amplo, no qual o conhecimento € recolhido e gerido de forma a ser traduzido em
insumo dentro da cadeia de valor da inovacao (ROPER; ARVANITIZ, 2012).

A acepc¢ao mais ampla e antiga do conceito de inovacéao, que aborda o fenébmeno
através de um prisma mais econdmico, especificamente microeconémico, vem da
viséo historica e das colocagbes onde é proposto por Schumpeter (1982, p.48 e 49):

Esse conceito [de inovagao] engloba os cinco casos seguintes: 1) introdugéo de
um novo bem — ou seja, um bem com que os consumidores ainda nao estiverem
familiarizados — ou de uma nova qualidade de um bem. 2) introdu¢do de um novo
método de producdo, ou seja, um método que ainda ndo tenha sido testado pela
experiéncia no ramo proprio da industria de transformacao, que de modo algum
precisa ser baseada numa descoberta cientificamente nova, e pode consistir
também em nova maneira de manejar comercialmente uma mercadoria. 3) Abertura
de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que o ramo particular da industria
em questao nado tenha ainda entrado, quer esse mercado tenha existido ante sou
ndo. 4) Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias —primas ou de bens
semimanufaturados, mais uma vez independentemente do fato de que essa fonte
ja existia ou teve que ser criada. 5) Estabelecimento de uma nova organizagéo de
qualquer industria, como a criagéo de uma posicao de monopdlio (por exemplo, pela
trustificacéo) ou a fragmentagéo de uma posicao de monopolio.

Expandindo as percepc¢des acerca da inovagao, Johannessen, Olsen e Lumpkin
(2001) definem inovacéao a partir da criacédo de novidade, usando este aspecto como
principal diferencial. Estes autores utilizaram diferentes tipos de inovacao para medi-
las em seis tipos, ocorrendo a partir de seis distintas areas: novos produtos, novos
servicos, novos métodos de producéo, abertura para novos mercados, novas fontes
de fornecimento e novas maneiras de se organizar.

Ainda conceituando, pode-se frisar que a inovacéo € a:

Implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas praticas de negécios, na organizacao do local de trabalho ou nas
relagcbes externas” (OECD, 2005, p. 55).

As atitudes e impetos dos empreendedores sdo as grandes molas propulsoras
do sucesso da inovagdo na empresa e esta necessita ser transformada e traduzida em

modelos de inovag¢ao dentro da organizacdo (BERKHOUT et al., 2010).

2.2 Gestao da Inovacao

Entendendo que a inovacdo deva ocorrer prioritariamente por meio de um
processo formal, Montanha Junior et al. (2008) chamam atencédo que tal situacéo
pode estar visivel em meio a um conjunto de processos notadamente desenvolvidos,
apds deliberacédo gerencial e estratégica, ao se explorarem atividades focadas
especificamente voltadas para inovagao, assim como podem também ser distribuidos
por diversos macroprocessos de gestdo de qualquer organizacao.

Tidd e Bessant (2015) acrescentam que a compreensao da inovagdo como um
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processo demanda a necessidade de que ela seja gerida na forma de entradas, saidas,
atividades e subprocessos, métodos de controle, objetivos, parametros e recursos.

Desta forma faz-se necessario ponderar que a inovacado advém da decorréncia
de varios pequenos processos — de acordo com Baregheh, Rowley e Sambrook (2009),
ou seja, um processo multiestagio pelo qual as empresas decompdem ideias em bens,
servicos ou processos novos ou significativamente melhorados com o objetivo de
prosperar, concorrer ou diferenciarem-se no mercado.

De acordo com Ma et al.(2012) existe uma série de capacidades que envolvem a
gestéo da inovacao e que se fazem presentes em areas e processos da organizagao,
tais como estratégia, cultura de inovacgao, processos, produtos, servi¢os, tecnologias,
capacidade intelectual, estrutura organizacional e parceiros.

Tais afirmativas sugerem que a questao da inovacao dialoga diretamente com a
capacidade gerencial e os modelos de gestao que as organiza¢cdes adotam, onde Lopes
et al. (2012) apresentam um estudo bibliométrico dos modelos de gestao da inovagéao
e ressaltam que o tema vem sendo tratado sob diversas dimensdes — tecnologica,
organizacional, processos e produtos. Dentre suas principais constatagcdes, identificam
ainda a multidisciplinaridade do tema, e falta de concentracdo de publicacbes em
autores especificos.

Na tentativa de listar as dimensbes da gestdo da inovacéo diversos autores e
publicacbes demonstram o crescente interesse no tema. Pode-se destacar Yamaguishi
(2014) aponta em seu trabalho cerca de seis itens que caracterizam o ambiente de
inovacao para as organizacoes, a saber: Estratégia, Modelo de negdcio, modelo de
inovacéo, execugao, marketing e reinovacéao.

Em linha semelhante, Zawislak (2013) sintetiza e divide as grandes &reas
ou dimensdes da gestdo da inovacdo em: desenvolvimento, gestdo, operacao e
comercializagao. Percebendo discreta diferenga entre os varios autores e as pesquisas
procurou-se realizar quadro que demonstrasse alguns destes entendimentos.

No Quadro 1, procura-se obter um comparativo de mais autores e das dimensodes
da gestao dainovagéao, também agrupando areas correlatadas e tendo como uma base
as descri¢cdes das dimensodes nas pesquisas, sendo: Oliveira e Candido (2008), Mazzola
(2013) e Rizzoni (1994); Esta relacao servira como base para o desenvolvimento deste
trabalho.
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Yamaguishi (2014)

Zawislak et al.(2013)

Oliveira e Candido (2008)

Mazzola (2013)

Rizzoni (1994)

Estratégia
Definicado de Mercado

Tendéncias tecnologicas

Estratégia Comunicacéoe
Relacionamento

Modelo de Negdcio

Andlise Estratégica
Gestao de Portfélio

Plano de Negdcios

Modelo Inovagdo

Aquisicdo de conhecimento

Execugao
Modelo Gestao de Projetos
Estrutura organizacional

Técnicas de gestao de
projetos

Marketing
Planejamento de Mkt

Lancamento

Reinovagdo

Aprendizado

Desenvolvimento
Disparo do desenvolvimento

Fluxo do desenvolvimento

Gestdo

Tomada de decisdo
Foco de gestéo

Modelo de Gestao

Operagdo
Programas de produgéo

Melhorias de processo

Comercializagdo
Canal de distribuicdo
Defini¢ao de preco

mudangas comerciais

Estratégia

Tecnologia e inovagdo

Equipe

Estrutura organizacional

Aprendizagem Organizacional

Ambiente

Estratégia

Organizagdo

Processos internos

Cultura

Ambiente externo

Estratégiainovadora

Estratégia corporativa

Competéncias essenciais

Principaisinovagdes e origens

Caracteristicas tecnoldgicas

Pontos Fracos

Setor

QUADRO 1 - Comparativo entre referéncias dimensodes gestdo da inovacgao.

Fonte: O autor (2017)

Nesse cenario, a gestdo da inovacdo € fator determinante para garantir

competitividade as organizacdes de forma que Calmanovici (2011) assegura que a
busca por novos modelos, instrumentos e arranjos organizacionais S0 essenciais para
garantirmos a consolidacdo do existente e a evolugdo para uma lideranca brasileira
em inovacgéo. A capacidade de inovar e o seu aprofundamento no entendimento é
determinante para a competitividade das empresas e das nagdbes em um mundo cada
vez mais globalizado.

Conforme esses autores, entender a inovacao e suas dimensodes é basicamente
conceber, melhorar, reconhecer e compreender as rotinas efetivas para geracéao de
ideias inovadoras, bem como facilitar seu surgimento dentro da organizacéo.

2.3 Subvencao econémica e apoio a inovacao

A inovacéo tem estado presente, em diferentes graus e maneiras, nas agendas
empresariais e governamentais no Brasil, pelo menos desde a década de 1960. De
fato, somente a partir da década de 1990, houve uma intensificacdo da importancia
da inovagao para a competividade de empresas e para o crescimento sistematico e
sinérgico com a economia brasileira.

Desta forma, medidas de impacto ocorreram no final da década de 60, com a
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estruturagdo do Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico— FNDCT,
destinado ao financiamento de pesquisas cientificas e tecnologicas. A partir de 1971, a
Financiadorade EstudoseProjetos-FINEPsetornouaSecretariaExecutivadesse Fundo,a
qual hoje é vinculada ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e Comunicacoes
- MCTIC (BASTOS, 2003; VALLE; BONACELLI; SALLES FILHO, 2002).

Esse novo cenario € vocacionado para a promog¢éao da inovagdo nas empresas no
Pais e tem na Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), empresa publica vinculada
ao Ministério de Ciéncia e Tecnologia, seu principal agente. Estas leis intensificaram
e aperfeicoaram a relagcdo entre as universidades, centros de pesquisa e o0 setor
produtivo. A partir de meados da década de 2000 a FINEP lancou diversos programas
e chamadas publicas para apoio as empresas (CAVALCANTE, 2011).

Segundo informacgdes do sitio eletronico da FINEP (2016) o marco regulatério que
viabiliza a concesséao de subveng¢ao econémica foi estabelecido a partir da aprovagao
da Lei 10.973, de 2004, regulamentada pelo Decreto 5.563, de 2005 (chamada LEI DA
INOVACAO), e da Lei 11.196, de 21.11.2005, regulamentada pelo Decreto no. 5.798
de 07 de junho de 2006 (chamada LEI DO BEM).

A eficacia da politica de inovacdo nao depende apenas de mudangas ou
aperfeicoamentos introduzidos na gestao da politica, em suas instituicdes ou normas,
faz-se necessario que 0s preceitos da inovacao introduzidos por essas politicas
encontrem um ambiente favoravel para se desenvolver. Para que isso ocorra as
instituicbes de ensino e pesquisa e as empresas precisam sofrer as transformacdes
apropriadas (VIOTTI, 2008).

Via subvencao econémica o suporte financeiro, instituida pela Lei de Inovacéo,
segundo Morais (2008, p. 19) “consiste na concesséo direta de recursos financeiros
nao reembolsaveis as empresas, para a cobertura de despesas de custeio de projetos
de PD&lI de produtos e de processos inovadores”.

A evolugdo orcamentaria do MCTI a partir do ano de 2000 foi divulgada na
Estratégia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo de 2012 — 2015 em seu Balango
das atividades estruturantes (2011).

Apesar de todos os avancos notados na evolugdo dos anos 2000 a 2012,
em levantamento realizado e de acordo com dados da Lei orcamentarias anuais
publicadas entre os anos de 2010 a 2017, pontuado na tabela 01, notamos que a
evolucao foi menos significativa neste periodo, onde também contou com a fuséo de
dois ministérios reunindo o Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovacédo-MCTI com
o Ministério de Comunicagcbes-MC, sendo, até o presente momento, denominado o
Ministério Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e Comunicacdes-MCTIC.
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ANOY SECTI dife:/gnga SEPLAN dife:/eonga SEPLANCTI dife:')/;nga
SECRETARIA ano ano ano

2007 R$ 235.132.000,00 R$ 55.272.000,00 R$ 290.404.000,00

2008 R$ 252.057.000,00 7,20% R$ 36.932.000,00 33,18% R$ 288.989.000,07 | 0,49%
2009 R$ 278.043.000,00 | 10,31% R$  50.709.000,00 | 37,30% R$ 328.752.000,10 | 13,76%
2010 R$ 282.469.000,00 1,59% R$ 91.895.000,00 81,22% R$ 374.364.000,02 | 13,87%
2011 R$ 376.453.000,00 | 33,27% R$  68.231.000,00 | 25,75% R$ 444.684.000,33 | 18,78%
2012 R$ 450.571.000,00 | 19,69% R$  71.896.000,00 5,37% R$ 522.467.000,00 | 17,49%
2013 R$ 486.922.000,00 | 8,07% R$  98.803.000,00 | 37,42% | R$ 585.725.000,00 | 12,11%
2014 R$ 549.011.000,00 | 12,75% R$ 151.235.000,00 | 53,07% R$ 700.246.000,00 | 19,55%
2015 R$ 610.816.000,00 | 11,26% R$ 73.243.000,00 | 51,57% R$ 684.059.000,00 2,31%
2016 - - - R$ 239.012.000,00 | 65,06%
2017 - - - R$ 160.590.000,00 32,81%

Tabela 1. Orgcamento Federal MCTI e Comunicagédo 2010 a 2017
Fonte: O autor, com base em dados da Lei Orcamentdria Anual - LOA Estadual 2007 a 2017.

Entretanto a eficacia da politica de inovagdo ndo depende apenas de mudancas
ou aperfeicoamentos introduzidos na gestdo da politica, em suas instituicbes ou
normas, faz-se necessario que os preceitos da inovacao introduzidos por essas
politicas encontrem todo um ambiente favoravel para se desenvolver. Para que isso
ocorra as instituicdes de ensino e pesquisa e as empresas precisam, também, sofrer
as transformacgdes apropriadas (VIOTTI, 2008).

Para Rapini, Silva e Schultz (2010), ainda existem auséncias, em todos os
mecanismos de apoios financeiros, sobretudo nos ndo reembolsaveis, de uma
metodologia de avaliagdo dos resultados, n&do em termos do sucesso ou insucesso
das propostas, mas da real assimilagdo de conhecimento e internalizagcao das
atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo das empresas contempladas
com o financiamento.

Para entender melhor o contexto das MPE’s na economia brasileira e estadual
o préximo capitulo procura trazer a luz indicadores e dados oficiais dos impactos das
MPE’s na economia e a participacédo com diferentes referéncias a inovagao no Estado
do Amazonas.

Micro e Pequenas Empresas no Amazonas e Inovacao

Significando grande responsabilidade pela capacidade empregadora da maior
parte da populagédo economicamente ativa. De forma que se faz necessario mensurar
mais alguns dados que demonstram o cenario das MPE’s no Brasil e no Estado do
Amazonas.
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Numero e Distribuicao dos estabelecimentos por porte 2013

. Total em Média e Total em
Micro e Pequena
% grande %
Brasil 6.629.879 99,00% 70.242 1,00%
Norte 245 462 98,60% 3417 1,40%
Amazonas 47 267 97,90% 1014 2,10%

Tabela 3. Quantitativo de Micro e Pequenas Empresas

Fonte: SEBRAE, Anudrio do trabalho na micro e pequena empresa 2014.

Ao analisar apenas o quantitativo de empresas ha o comparativo por porte
demonstrado na tabela 03, pode-se notar a consideravel participacdo das MPE’s no
cenario econdmico local participando em 97,90% do total de empresas localizadas
no Amazonas, sendo este dado menor que a média obtida no Norte apresentado por
98,60%, grande parte devido a concentracdo de grandes industrias localizadas no
Polo Industrial de Manaus (PIM), porém este indice ainda demonstra o um grande
percentual de empresas de MPE’s ha no Estado do Amazonas.

31 METODOLOGIA

Segundo Yin (2010) n&o ha nenhum método que seja melhor ou pior que algum
outro, o que se deve é procurar uma melhor adequacéao entre método, o objetivo e as
condi¢cdes nas quais uma pesquisa esta sendo realizada.

Corroborando Richardson (1999) pondera que “método é o caminho ou maneira
para se chegar a determinado fim ou objetivo, e metodologia séo os procedimentos e
as regras utilizadas por determinado método”. (RICHARDSON, 1999, p.22).

Desta forma neste tdpico nos ocuparemos com a definicao dos métodos e
procedimentos metodologicos aplicados para operacionalizacdo desta pesquisa.
Com relacéo a fundamentacéo deste trabalho optou-se pela pesquisa aplicada, pois
objetiva gerar conhecimentos para aplicacéo pratica, dirigidos a solugéo de problemas
especificos em que envolve verdades e interesses locais (GERHARDT, 2009, p.34)

Quanto a pesquisa descritiva Cervo, Bervian e Da Silva (2007, p. 61) afirmam
que: “Observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendbmenos (variaveis) sem
manipula-los. Procura descobrir, com a maior precisdo possivel, a frequéncia com
que um fendmeno ocorre, sua relagcdo e conexao com outros, sua natureza e suas
caracteristicas”.

Com o objetivo de classificar qual seria o tipo de pesquisa Vergara (2011, p.41)
assegura que existem varias taxonomias onde apresenta dois critérios de classificagcéo:
quanto aos fins e quantos aos meios.

Para responder os objetivos de pesquisa a coleta de dados se dara através da
aplicacao de questionario (tipo survey), através do contato com dirigentes, proprietério,
gerente ou sécios da empresa; Via questionario estruturado com perguntas de
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caracterizacao, Foi assegurado a MPE participante que os dados serao expostos de
forma agregada, ou seja, sem nenhuma mencéo de forma individualizada.

No que tange a elaboracao e aplicagdo do instrumento e em conformidade com
objetivos da pesquisa exposto acima, optou-se pela aplicacdo de questionario baseado
em pesquisas cientificas pertinentes e aos temas correlatos (gestao da inovacao).

Desta forma, para o desenvolvimento do questionario, criou-se um modelo
conceitual, baseado em levantamento bibliografico exposto no Quadro 1, em que se
adaptou as dimensdes correlatas proposto pelas pesquisas de Yamaguishi (2014),
Zawislak et al.(2013), Oliveira e Candido (2008) e Mazzola (2013) e Rizzoni (1994).

Tal modelo visa buscar as principais areas de abrangéncia da Gestao da Inovacgéo,
e desta forma pretende-se analisar de forma mais segura os resultados coletados.
Conforme figura abaixo:

Gestdo da Inovagio
Estrubura
Drganizacional Marketing Aprendizagem
| |
[
Estrabégia Modelo de Inavagio Processos ¢ Prdbcas Relaghes Externas

Figura 1- Modelo conceitual - Dimensdes da inovagao para pesquisa
Fonte: Adaptado Yamaguishi (2014), Zawislak et al.(2013), Oliveira e Candido (2008) e Mazzola (2013) e Rizzoni (1994).

Diante das consideragcdes expostas optou se pela adogao de critérios de selecao
da empresa estudada em virtude da necessidade de analisar melhor os sujeitos da
pesquisa, conforme abaixo:

l. Organizacao classificada como MPE’s conforme a classificacdo do

Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), que se

baseia no Simples, por meio da Medida Proviséria n® 275/2005, cujos valores

foram atualizados pelo Projeto de Lei da Camara (PLC) n° 77/2011, que ajusta a

Lei Geral da Micro e Pequena Empresa (Lei Complementar n°® 123/2006);

Il. Empresa localizada no Amazonas contemplada em editais de projetos
de subvencdo econdmica estadual ou nacional para desenvolvimento de
processos, produtos, servicos ligados a inovacéao; e

Il. Empresa que possua estrutura organizacional soOlida e experiéncia
comprovada com a gestdo de inovacdo por meio de atividades e produtos/
servicos comercializados derivados de inovacgao e/ou da participagcdo em projetos
de subvengao econdmica.

Em analise de dados secundarios obtidos juntos a empresa analisada pode-
se caracterizar a mesma como uma Empresa de Pequeno Porte — EPP devido sua
lucratividade anual e caracterizacéo juridica como uma EIRELI- Empresa Individual de
Responsabilidade Limitada.
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Entre suas principais atividades se dao na confeccdo e montagem de estruturas
metélicas, caldeirariaindustrial, fabricacédo e montagem de linhas industriais, tubula¢des
e esquadrias em geral. Atua ha mais de dez anos no mercado de servigos na regiao
Norte, e possui, cerca de 10 (dez) funcionarios registrados.

Sua receita bruta anual é, em média, de R$ 1,5 milhdo/ano. Seus principais tipos
de clientes séo ligados aos mercados do Polo Industrial de Manaus, Construg¢éo Civil,
Petroleo e Gas, atuando com servigos ja realizados no Estado do Amazonas e em
outras regides do Pais.

Ao todo a empresa ja participou de 05 (cinco) projetos ligados a inovacéo, sendo
03 (trés) projetos caracterizados como pesquisa de inovacgao ligada a Universidades,
uma como foco na gestao em parceria com SENAI-AM e a ultima conta com o principal
projeto capitaneado pela empresa em parceria com FAPEAM/ FINEP sendo esta a de
maior valor financeiro e caracterizada como subvencéao econémica nao reembolsavel,
e é o projeto em que se espera um maior retorno de mercado.

4 | ANALISE DOS RESULTADOS

A proposta deste projeto visa trazer resultados que possam tornar a luz a
concluséao, de forma segura, nos moldes cientificos o quanto a participacéo das MPE’s
em projetos de subveng¢ao econémica pode desenvolver ou ndo, em que areas e até em
gue pontos reais a gestao da inovacéo é impactada positivamente ou negativamente
através de tais acoes destas empresas.

4.1 Estratégia

No que tange a area de estratégia a empresa afirmou que a visédo de futuro da
empresa foi alterada para que se pudesse ter maior capilaridade no mercado local, o
foco na area de atuagcédo do projeto proporcionou um esfor¢o maior na empresa, no
caso deste é na area de petréleo e gas, entao se buscou novos clientes para area e
possiveis produtos e servicos que possam atender esta demanda. Entretanto a forma
da empresa realizar o seu planejamento estratégico nao foi alterado, permanece
centralizado no proprietario da empresa que a realiza com base em alguns dados
financeiros e operacionais mensais/anual. Nao possuindo um indicador especifico
para produtos, servicos ou agdes de inovacao. Nas palavras do empresario:

O que levamos em consideracédo sdo as marcas, patentes ou algum registro que

podemos fazer oficialmente via INPI, pois gera um valor ou indicador agregado certo
de inovagéo.

4.2 Estrutura organizacional

Quanto a estrutura organizacional a empresa ndo possui uma estrutura
formalizada para desenvolvimento dos projetos de inovagédo, cabendo a mesma
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estrutura para as tarefas rotineiras da empresa, sendo apenas deslocada parte do
horario de trabalho para, nas palavras de seu proprietario, “em paralelo” realizar as
atividades do projeto. Alguns processos foram desenvolvidos especificamente para
este projeto, por exemplo, na atividade de compras, segue-se um processo na busca
de fornecedores em ordem de disponibilidade de material com fornecedores locais em
primeira instancia, nacionais em segunda e internacionais em terceira. Método este
nao convencionado para as rotinas fora do projeto da empresa.

Ainda quanto a estrutura, inicialmente houve uma contratacdo de assistente
administrativo para dar suporte as atividades iniciais do projeto, entretanto tal funcéao
foi suprimida por entender que nao havia demanda suficiente para tal fungao. Por outro
lado houveram contratagcdes de servicos interessantes para o projeto que acabaram
impactando o cotidiano da empresa, onde dois prestadores de servicos tornaram-se
‘novos’ fornecedores para os tipos de servicos que a empresa ja vinha realizando fora
do projeto, ou seja, houve uma absorcao de fornecedores iniciais do projeto e que
foram inseridos nas atividades cotidianas da empresa.

Ainda quanto a estrutura nao foi criado nenhum departamento especifico para
inovacao, quanto aos estimulos a projeto de inovagdo também nao houveram por
parte da empresa.

4.3 Modelo de inovacao

O processo de captacéo de recursos para inovagao pela empresa permaneceram
0S mesmos, entretanto ha o desejo de se desenvolver a oportunidade de participacéao
em mais projetos de inovacgao ligados a subveng¢ao econémica total ou parcial. Nenhum
esquema ou procedimento foram criados de como a inovacéao auxiliaria a empresa a
desenvolver novos produtos ou servicos. Quanto ao impacto da gestdo da empresa
nao houveram grandes novidades, a empresa continuou com mesma capacidade
produtiva e quadro de colaboradores.

4.4 Processos e praticas de projetos

A rotina de atividades da empresa permaneceu parcialmente a mesma, salvo
alguns destaques que sao realizados por alguns funcionarios, o cotidiano e as
atividades padrdes permaneceram. Quanto as atividades necessarias para execugcao
do projeto e a sua clareza, hd uma situagao especifica por tratar-se de um projeto ligado
a area que a empresa ainda pretende atuar, tem-se critérios técnicos para o avang¢o no
desenvolvimento do produto, desta forma as suas a¢des sao desenvolvidas diferente
do que fora planejado anteriormente, dificultando assim sua fluidez na execucéo. A
empresa nao possui processos formais para geracao, avaliacdo e selecédo de ideias
de inovacéao.
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4.5 Comercializacao/ Marketing

Com base no projeto desenvolvido na empresa ainda nao houve produtos
prontos para um novo publico consumidor. A participacdo do consumidor se deu de
modo indireto a partir do momento que houve a coleta de informacdes de campo
para desenho inicial do projeto do produto. Até o presente momento o mercado em
potencial ndo se transformou em um mercado atendido, apesar de ja haver sinalizacéo
por parte de clientes da area para que a empresa apresente ja alguns orcamentos.

Por se tratar de um projeto em desenvolvimento ainda ndo possuimos o produto
pronto e acabado, entretanto 0 mesmo esta em desenvolvimento na parte final.
Para fazer este produto conversamos inicialmente com stakeholders envolvidos que

poderiam nos sinalizar tanto um suporte quanto uma demanda ainda ndo atendida
que seria interessante para todos.

4.6 Cultura da inovacao/ Aprendizado

As fontes de informacdo da empresa dao-se por feedback dado pelo clientes
em servicos e alguns levantamentos realizados informalmente com contatos préximos
da empresa. Um novo conhecimento adquirido na organizagado nao tem a cultura de
divulgacéao para todos, o que geralmente ocorre é da empresa repassar informacées de
execucao de servicos e ndo de conhecimento adquirido. Quanto a patentes a empresa,
até o momento, nao apresentou depésitos, entretanto no projeto que vem trabalhando
e tera futuramente esta acdo. Apenas houve um registro de marca atribuido a propria
logomarca da empresa, ndo ligada diretamente com sua participacdo em projetos de
inovacao.

Houveram beneficios para empresa a partir da participacdo nos editais pois a
medida que vem desenvolvendo produtos novos, novos fornecedores, demandas e
contatos séo realizados para sanar, elevando assim a empresa a pesquisar e procurar
novas solugdes ao que realiza.

4.7 Relacdes externas

O processo junto aos stakeholders para tipos de produtos e servicos que séo
necessarios ao desenvolvimento do projeto ocorrem de modo aleatério, porém
constante, ndo ha um procedimento padrao para tal acédo. O vinculo com universidades
e/ou centros de pesquisas ocorrem constantemente sendo algumas vezes com vinculo
direto, fazendo em sua grande parte através da participacéo de seus colaboradores em
que possuem vinculos como alunos/professores ou colaboradores em outros projetos
junto com universidades e centros de pesquisas. Segundo o empresario:

Os contatos com outras instituicbes ocorre continuamente, porém sem um
processo estruturado, trabalhamos bastante com o SEBRAE-AM e também ja tivemos
projetos junto com o IEL-AM Instituto Euvaldo Lodi, SENAI-AM Servico Nacional de
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Aprendizagem Industrial e com a FAPEAM- Fundacdo de Amparo a Pesquisa do
Estado do Amazonas. O que até agora sempre trouxe uma contribui¢do significativa em
diferentes aspectos para dentro de nossa gestdao a medida que sempre participamos
ao longo do tempo.

51 CONCLUSOES

Este trabalho expbs os aspectos ligados a gestdo da inovacdo na visdao dos
empreendedores, da mesma forma € plausivel verificar como a empresa procura lidar
com a inovagao como ferramenta de diferenciagao e de vantagem competitiva.

Distinguiu-se como a gestdo da inovacgao é realizada nesta empresa. Portanto,
acredita-se que o estudo alcangou os objetivos pretendidos, resgatando a questéao
norteadora: De que forma a participagdo em projetos de inovagédo via subvencéo
econbémica impacta o modelo de gestdo da inovacdo de uma empresa de pequeno
porte?

De acordo com o caso analisado, a inovacgao é de fato uma valiosa ferramenta que
se usada de forma adequada pode proporcionar beneficios diversos e diferenciacao
entre as organizagdes, fazendo com que obtenham vantagem competitiva no segmento.

No geral, a empresa busca manter uma gestdo da inovacgéo continua, entretanto
sem padrdes definidos, sendo guiada basicamente pelas demandas sazonais e
esporadicas que surgem através de clientes e fornecedores. O que se percebe é que
ha uma lacuna entre os papéis da prépria empresa desenvolvedora e o da demanda
gue surgem para inovacao, nao ha de forma clara o papel indutor da inovagao através
dos procedimentos rotineiros da empresa junto aos seus colaboradores.

Uma limitac&o do estudo reside no fato da amostra, sendo um estudo de caso, a
pesquisa é composta apenas de uma organizacao. A partir da analise e da discusséo
deste trabalho inferiu-se uma série de constatacdes. Contudo, essas constatacoes
e resultados nao representam o universo de micro empresas do segmento e tem-se
ciéncia de que representam apenas um estudo de caso dentre um universo grande de
empresas, sejam do mesmo setor ou nao.

Logo, os resultados da pesquisa ndo podem ser generalizados. Outra limitagéo
do estudo consiste no fato da pesquisa identificar a gestdo da inovagao e as variaveis
que a condicionam qualitativamente e ndo quantitativamente. Nao foram levantados
indicadores, tado pouco foi utilizado algum padrao métrico conforme o constructo de
Bachmann e Destefani (2008). Logo, a analise é qualitativa, que de acordo com alguns
autores pode ser entendida como uma limitagao natural da pesquisa.
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RESUMO: Mudangcas no comportamento
do consumidor e sua constante busca por
conveniéncia e praticidade em produtos e
servicos estimularam a demanda por cafés
em capsula, mercado em rapido crescimento
no Brasil. Contudo, ainda pouco se sabe
sobre o comportamento e preferéncias dos
consumidores desse produto, motivando
a realizacao deste estudo. Objetivou-se
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compreender o consumo de café em capsulas
sob a Otica da teoria da pratica, a fim de
analisar as especificidades que estruturam esse
mercado e orientam o comportamento de seus
consumidores. Por meio de estudo qualitativo e
descritivo, apoiado na conducgao de entrevistas
semiestruturadas e observacao participante
em grupos virtuais de consumidores destes
produtos, constatou-se que o consumo do café
em capsulas estad condicionado a disposicéo
de tempo e companhia dos entrevistados e
que ainda é baixa a percepc¢éo de qualidade do
produto. Ademais, nota-se grande resisténcia a
aquisicao e consumo de capsulas genéricas.

PALAVRAS-CHAVE: café em capsulas;
comportamento de consumo; Teoria da Pratica.

ABSTRACT: Changes in consumer behavior
and his constant search for convenience and
practicality in products and services stimulated
the demand for coffee capsules, a fast growing
market in Brazil. However, little is known about
consumer behavior and preferences regarding
this product, motivating this study. Our aim was
to understand the coffee capsules consumption
throughthe lens of the Theory of Practice, in order
to analyze the specificities that structure this
market and guide the behavior of its consumers.
Through a qualitative and descriptive study,
supported by the conduction of semi-structured
interviews and patrticipant observation in virtual
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groups of these product’s consumers, we found that the consumption of encapsulated
coffees is conditioned to the disposition of time and company of the interviewees and
that the product’s quality perception is still low. In addition, there is great resistance to
the acquisition and consumption of generic capsules.

KEYWORDS: coffee in capsules; consumer behavior; Practice Theory

11 INTRODUCTION

Inrecentyears, there was an intense change in consumption behavior motivated by
a range of external factors related to the massification of information and globalization.
Thus, the consumer, usually perceived as a simple and rational decision maker, is
now considered a complex and often-unpredictable individual, who is immersed
in different cultural and social networks and whose decisions acquire an important
subjective dimension. The food market is a representative example of this fact, since
it emerges as a sign of the transformations of a world in which food, as an essential
resource for life, acquires another meaning. Lowe, Bocarsly and Parigi (2008) argue
that food consumption has never meant only to satisfy physical hunger, since quantity,
frequency and choice of food are affected by several other variables, such as appetite,
cost, accessibility, culture, nutritional values, emotions, among others. This is part of
what Fonseca, Souza, Frozi and Pereira (2011, p. 3415) define as food modernity:
a “historical moment in which various changes occur around the food system in the
contemporary context”. The food industry must be alert to the trends and challenges of
this new demand scenario as a way to maintain its competitive position.

With increasing income and purchasing power, in addition to greater access to
information, the challenge will be to produce goods meeting the demands of a consumer
that is increasingly critical about all factors related to food industry (Federagcdo das
Industrias do Estado de S&o Paulo [FIESP] & Instituto de Tecnologia dos Alimentos
[ITAL], 2010). Dagevos and Van Ophem (2013) complement that the food market must
evolve into a consumer-oriented one, since the modern consumption society challenges
the traditional segmentation models.

Currently, the international coffee capsule (monodoses) market growth stands out
as an example of this adaptation to modern food consumption. According to Euromonitor
data, Brazil stands out as the main coffee capsule market in South America, with 3.6%
of the total value of retail sales in capsules in 2014 (Euromonitor, 2015). Also, the
capsule market is expected to grow 80% until 2019 (Abic, 2016).

In this context, the capsule coffee market points out to a consumer willing to find
in coffee, characteristics that overcome the simple fact of ingesting a food product.
Gandia, Sugano, Vilas Boas, Ferreira & Gomes (2016) state that capsule beverage
users generally seek practicality and quality in this product’s consumption. These
characteristics meet the precepts established for food modernity, which according to the
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technical report prepared by FIESP and ITAL (2010), the convenience and practicality
are, above everything else, the main priorities of Brazilian consumers, followed by food
reliability and quality (Gandia et al., 2016).

To understand this burgeoning market, we draw from the theory of practice, which
focus on a specific practice (in our case, the encapsulated coffee consumption) and the
way it is established, turning the consumer into a secondary source of analysis. That is,
the collective behavior of social actors becomes the main object of study, being more
important than the individual consumption act (Warde, 2005). Reckwitz (2002) defines
the theory of practice as a cultural theory, a smaller unit of social analysis in practices,
being understood as a type of behavior that can be used in various interconnected
elements: corporate and mental enterprises, such as understanding and knowledge,
emotional states and motivation. Thus, we consider that the proposals for coffee
capsules consumption are inserted more in behaviors linked to daily life than in individual
choices. In this view, this paper aims at identifying the practices of the capsule coffee
consumers, in order to analyze the specifics that structure this market and guide the
consumption patterns. A better understanding of coffee capsules, focused on practice
around the product, can help the elaboration of business strategies better aligned with
its target audience, thus contributing to the expansion and profitability of this market.

2| THEORETICAL FRAMEWORK

2.1 Theory of Practice and Consumption Studies

Despite the vast field of consumption theories constructed so far, studies are very
scattered, specific to the areas they propose to address, and there is not an established
theory about practice linked to consumption (Warde, 2005). However, such a theory
has been recently gaining room in the field of applied social science studies, especially
in the areas of marketing and consumer behavior (Borelli, 2014).

Heterogeneity is a hallmark of the theory of practice and its main purpose is to
coordinate understandings of what drives people to consume a particular good or
service based on their habits (Warde, 2005). That is, it is a kind of inverted logic of
consumption analysis in which, instead of evaluating general consumption or specific
products and services, habits and its impacts on consumption are analyzed.

Several authors have been interested in studies about the theory of practice.
Among the main ones are Rechwitz (2002), Schatzki (2001), Giddens, Bourdieu,
Lyotard and Charles Taylor (Warde, 2005). According to Warde (2005), Giddens
was one of the first “practice theorists”. Giddens (2009) described the society as a
composition of social practices reproduced through time and space. Contrary to some
scholars’ claims, he argued that the focus of the practice theory is not the experience
of an individual, nor is it a form of social totality, but rather the interactions between
individuals and the social structure, which, according to Hargreaves (2008), generate
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socially recognizable practices.

Social practices do not have a uniform plan where agents behave in the same
way. An individual’s behavior is guided by its previous experiences, values, level
of knowledge, among others. Thus, differentiation occurs within a practice, being
individuals differentiated as the youngest and the most experienced, visionaries and
followers, professionals and amateurs, etc., each playing its own role and occupying a
different position within the practice (Warde, 2005).

Like Warde (2005), Bourdieu (1984) also identified differentiations within practices.
According to his studies, there are distinct social functions, classifications, assimilations,
positions and rewards within a same practice, which can have different meanings if you
change the observation group, time, or place. Also, the historical development of a
practice has its differentiation conditioned by the social context, the dominant modes of
economic exchange, the culture and tradition (Warde, 2005).

2.2 Theory of Practice as a Tool to Study the Consumption Culture

In order to recognize the social construction of a practice, the importance of its
exercise, its power formation and the conduct of social actors, one must understand
the sociological questions of “why” and “how” people do it. The answers will necessarily
be historical and institutional. This is the starting point for understanding the capacity,
competence and collective learning of a practice (Warde, 2005).

Reckwitz (2002) provides a simple and objective explanation of the difference
between practice and theory of practice, as follows:

“Practice (Praxis) in the singular represents merely an emphatic term to describe
the whole of human action (in contrast to ‘theory’ and mere thinking). Practices, in
the sense of the theory of social practices, however, is something else. A ‘practice’
(Praktik) is a routinized type of behavior, which consists of several elements,
interconnected to one other: forms of bodily activities, forms of mental activities,

‘things’ and their use, a background knowledge in the form of understanding, know-
how, states of emotion and motivational knowledge”

(Reckwitz, 2002, p. 249).

The act of consumption takes place within a practice, since the modes and contents
of appropriation of goods and services are elements of a practice (Hargreaves, 2008;
Warde, 2005). So far, practices will be understood through the moments of consumption
they foster (Warde, 2005).

According to Gronow and Warde (2001), the theory of practice has been
incorporated into empirical studies of consumption from the late 90s, through a growing
analytical approach of individuals’ everyday life. lts approach is different from the
conventional ones that study the culture of consumption because, besides studying
the factors that lead to individual choices of consumption, it encompasses cultural
and group structures that are beyond consumers’ reach. Therefore, it contributes to a
voluntary and structuralist analysis of consumption (Halkier & Jensen, 2011).
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The patterns of similarity and difference of consumption, possessions, and use
within and between groups of people should be seen as a deductive linking of how
the practice is organized, not as the result of personal choice, whether unrestricted
or limited (Swann, 2002). Moreover, the specific items implanted and consumed are
closely interconnected and sometimes defining elements of a practice (Warde, 2005).

Corroborating this thought, Borelli (2014) affirms that the origin of the consumption
is in the practices. People consume through the social practices in which they are
involved. “Therefore, it is the participation of the individual in a particular practice that
explains the nature and processes of consumption, not a personal decision limited by
structural forces” (Borelli, 2014, p.23). Consumption becomes a component part of this
practice. Thus, consumption behavior has a direct connection with the social organization
of practices and with the behavioral changes of its practitioners (Hargreaves, 2008).

2.3 The Capsule Coffee Market in Brazil and Worldwide

The capsule coffee market is a segmentation of products characterized by the
preparation in monodoses, available in sachets and capsules. Even with the current
presence of the coffee sachets, capsules are responsible for the greatest current
demand. According to Gandia et al. (2016), although coffee capsules are no longer
something innovative in the global market, the business models oriented to this product,
in the Brazilian market, play an important role due to the intense expansion in the last
years.

The consumption of portioned coffees has grown over 20% in recent years,
although they still occupy the lowest market share of the coffee segment (Santos,
Araujo, Franca & Paula, 2015). According to these authors, the habit of consuming
coffee capsules, sachets or roasted beans for using in automatic machines, which are
already widely used in European countries, has become increasingly common among
Brazilian consumers.

Among the main factors that stimulate coffee capsules consumption, are
practicality, easiness, speed and convenience (Martins, 2013; Carrélo, 2014; Gandia et
al, 2016), quality (Carrélo, 2014, Gandia, 2016) and machine attributes, such as design
(Martins, 2013). The promise of practicality offered by the capsule system consists of
offering a quality beverage by only inserting a desirable flavor capsule, in a compatible
machine, and pushing a button.

The single cup market is not restricted to the capsule product. Manufacturers
also provide the consumer with a range of add-ons to extend the product consumption
experience. Martins (2013) points out that Nespresso stands out in the diversification
of complementary products, such as cups, support for capsules, storage boxes and
transport bag for the machine, among others.

Regarding the distribution channels, the online sale is present in all representative
brands of the national market. About the other channels, it is worth noting that the
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retail serves most of the brands in the current market, though Nespresso, a pioneer in
capsules in the international market, restricts its commercialization to online venues or
its specialized branded boutiques, strategically placed in the most prestigious spots in
the main capital cities around the world.

According to Euromonitor (2014) data, coffee capsule’s consumption has increased
over the past few years, especially in European countries, such as Austria (30.7%),
Belgium (37.8%), Ireland (30.9%), Spain (47.2%), France (53.1%), Switzerland (41.4%),
Netherlands (50.7%) and Portugal, where 69.2% of the consumed coffee in the country
come from capsules. North America, Canada and the USA are the major potential
markets for the product, presenting respectively 46.5% and 31.3% of participation of
the capsules in retail. It is interesting to note the fast market penetration of coffee
capsules in the last years, as in the USA, which had only 4% of retail penetration in
2009, and increased over 277% in five years.

In South America, the main capsule-consuming countries are Argentina, Brazil,
Chile and Colombia. Brazil stands out as the main market, with a volume of 3.6% of the
total value of retail sales in capsules in 2014, against 2% in Argentina, 3% in Chile and
only 0.1% in Colombia. In Brazil, the increase in comparison to the other countries was
even more pronounced, experiencing a retail sales growth of 610% between 2009 and
2014 (Euromonitor, 2014).

Given this context, it is clear that the capsule beverage market has shown
exponential growth in recent years, both in the domestic and international market.

31 METHODOLOGY

This research’s qualitative and descriptive approach was chosen because
it prioritizes an interpretative vision of reality, from the point of view of individuals
and the researched context (Silva, Gobbi & Simao, 2005). Besides, as defined by
Malhotra (2012), we describe the characteristics of a population or phenomenon and
establish relationships between them in the specific case of capsule consumers and
their consumption practice. One of the characteristics of this type of research is the
standardization of techniques for data collection (Gil, 1999). The interview is one of the
methods that can be used for communication and data collection about the objects of
a descriptive research (Malhotra, 2012).

To collect data, we used the semi-structured interview, a technique indicated
to explore the perceptions and opinions of the interviewees about complex, and
sometimes, sensitive issues and allows probing for more information and clarification
of responses (Barribal & While, 1994). This choice of design is due to its flexibility and
the possibility of quickly adapting the questions.

Data collection occurred in the city of Lavras-MG (Brazil), through the conduction of
ten face-to-face interviews, with an average duration of twenty minutes each, and eight
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interviews by email. The criteria for choosing the interviewees was their self-declaration
as a consumer of coffee capsules and availability to respond to the questionnaire,
either by email or in person. We conducted all interviews during August 2016.

We used the snowball method (Alencar, 1999) to identify new interviewees. The
identity of the respondents has been preserved, so they will be treated as interviewee
1, interviewee 2, 3 and so on. The numbering of the interviewees was random and
helped the organization and analysis of the collected material.

We used content analysis to treat and analyze the interviews. This technique allows
the identification of intrinsic attributes and structures in the interviewee’s discourse,
which are important for analysis. This method can be used to understand the meaning
of what social actors outsource in their discourse (Mozzato and Grzybovski, 2011).

The data analysis followed the four steps suggested by Bardin (2010), which
are: the previous analysis of the material; data organization and systematization;
the exploratory analysis, codification and classification of the material regarding the
similarity, characteristics and informational value of the ideas brought; and, finally, data
interpretation through critical and reflexive analysis of the results.

Atthe same time, we used the non-participant observation method in three capsule
users groups on Facebook, where researchers sought to observe, without interference,
reports and practices related to the consumption of encapsulated beverages in the
following groups: NESCAFE Dolce Gusto, 7,820 members; Dolce Gusto Nestlé
“Liberdade de Expressao”, 3,585 members, and; Nespresso Nestlé Brazil, 4,326
members. These groups are unrelated to brand owners and only include users who
wish to exchange information about the product.

4 | RESULTS AND DISCUSSIONS

4.1 General Aspects About the Interviewees and The Research Object

Regarding the profile of the eighteen interviewees, eleven were men and seven
women. Their age ranged from 25 to 59 years old, all of them at least began college
and twelve of them have postgraduate, master or doctorate degrees. When asked
about their occupations, the most frequent profession was university professor, with a
third of the respondents. There were also undergraduate and postgraduate students,
executives, administrators, geologist, lawyer, social worker, project coordinator,
international analyst and software quality analyst.

About the family income, it was used the division and nomenclature criteria
established by the “Secretaria de Assuntos Estratégicos” (SAE or Strategic Issues
Secretariat) of the Brazilian Federal Government, which has being used since 2014
(Gasparin, 2013). Through this parameter, it can be said that the participants of this
research are classified as “Lower high class” (from R$ 4,076 up to R$ 9,920) and “Upper
high class” (above R$ 9,920), since the family incomes informed by them ranged from
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R$ 4,500 to R$ 25,000. Seven respondents chose not to answer this question.

When asked about the brand of capsule coffee machine they used, the vast
majority of respondents (fifteen) reported using Nespresso machines, while only three
of the interviewees used Dolce Gusto machines. Respondents did not mention any
other brand.

1 year 2 years 3 years 4 years 5 years 6 years
8 3 3 1 1 2

Table 1: How long do you consume coffee capsules?

Source: Elaborated by the authors

As can be seen in the Table 1, there are “older” and “newer” consumers of coffee
capsules, within this same practice, which corroborates the theory of differentiation
based on aspects such as hierarchy, engagement, time of adhesion, among others,
brought by Bourdieu (1984) and ratified by Borelli (2014) and Warde (2005). As the
coffee capsule segment is relatively new and is driven by a growing trend in the number
of users consuming the beverage (Martins, 2013), it is not surprising that more than
half of the interviewed consumers have acquired the habit in the last two years.

1 to 4 coffees 5 to 7 coffees 8 to 11 coffees 12 to 15 coffees
3 6 6 3

Table 2: Average consumption of coffee in capsules per week

Source: Elaborated by the authors

Most respondents reported consuming this type of coffee in the afternoon or in
the morning, with fourteen and eleven responses, respectively, while only four reported
nighttime consumption. Some interviewees consumed this type of coffee in more than
one period of the day, so the sum of the frequencies of answers exceeded the total
number of interviewees, which would be eighteen.

According to Warde (2005), the theory of practice tries to identify what leads the
individual to consume a particular good or service, based on his habits. In this sense,
this paper also tried to understand how did respondents start to consume coffee and
if they were influenced by someone, since coffee consumption is the gateway to the
practice of consuming coffee capsules.

4.2 The Consumption of Traditional and Capsule Coffees

Coffee’s appreciation and consumption habit were present in interviewees’ lives
since their childhood. Fourteen of the eighteen interviewees consumed coffee since
childhood, and half of them consumed coffee black and the other half with milk. Usually
the mother prepared the coffee, but in a few cases, the father or the grandmother was
the one responsible for preparing the beverage. The most frequent moments of coffee
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consumption were in the morning, with eleven responses, and in the afternoon with
seven responses. It is worth considering that four interviewees consumed coffee in
the morning and in the afternoon since childhood, while other four began to consume
coffee after young or adult.

We verified that most of them started drinking coffee by influence of their family’s
feeding habits; only four respondents, the same ones who said they did not consume
coffee when they were a child, began consuming the beverage in work environment
when they were young. Acommon feature among the respondents is that all of them said
they had been influenced by someone and talked about coffee as a social drink, which
is often consumed with other people. This corroborates the inference of Hargreaves
(2008) that interactions between individuals and the social structure generate socially
recognizable practices. It also shows the importance of the dissemination of consumer
culture habits among the individuals.

Although the Brazilian keeps an apparent affection to the coffee strainer with a
cloth or paper filter, “new products, that preserve and intensify the aroma and flavor of
drip coffee, could be thought as alternatives” (Teixeira, 2014, p. 115). In this scenario,
coffee capsules emerged and have recently gained a lot of space because of its
practicality, easiness and speed, without losing product quality, highly valued features
by consumers in these days (Carrélo, 2014; Gandia et al., 2016; Martins, 2013). This
was also mentioned by the interviewees 3, 7, 14 and 15.

When reporting their first experience of using coffee capsules, the interviewees
considered the machine or capsule as something new, surprising and innovative. “She
had bought the first model of Nespresso that was launched in Brazil [...] it was an
event to have coffee at her house” (interviewed 18). “[...] it was very surprising to see
it working; | had no idea how it was like” (interviewed 2). “[...] we visited one of her
colleagues and her father had acquired a machine [...] it was something almost festive,
people watching it, it was different, it was not so common” (interviewed 1). “[...] coffee
had an amazing taste” (interviewed 17).

According to interviewee number 13, because of “[...] a machine, the whole
experience of drinking coffee has changed”. The practicality and speed in coffee
capsule preparation, associated to the guarantee of aroma, flavor and quality, is a
promising consumption trend in the Brazilian food sector (Gandia et al., 2016). These
features were extremely valued by the interviewed consumers.

Only a third of the respondents said that the first coffee capsule experience of
consumption influenced the purchase of the machine. Most interviewees bought or
won the machine before they have even tried the product. Others reported a bad first
consumption experience, just appreciating the product some time later.

The first capsule coffee machines were manual (i.e. the user had to press the
button to start and stop the machine) and, according to two interviewees, it was very
difficult to find the “ideal point” of coffee, which was sometimes watery, with powder on
the bottom and capsules were not always of good quality. Perhaps, these aspects have
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influenced the interviewees’ response about their first experiences of consumption.

Among the respondents, the most common way to prepare coffee was the coffee
capsule, with nine responses, followed by the strainer with cloth or paper filter, with
seven responses, and two respondents said to use the two forms of preparation with
the same frequency. However, we chose people who necessarily consumed coffee
capsules to be interviewed. That is, although coffee capsule is a trend in the beverage
segment, drip coffee is still the most common form of consumption among Brazilians,
as discussed by Teixeira (2014).

Most of the respondents reported that their choice for a coffee preparation
method is more influenced by the moment and their company than necessarily by the
preference of the specific preparation method. For example, drip coffee is prepared
in larger dosage, which better suits those who drink a large amount of coffee or when
several people are gathered, and it is cheaper. On the other hand, if the person is
alone, in a hurry or looking for practicality, coffee capsule is the best option.

In short, there are different occasions, experiences and moments, which means
there is no way better than the other. As stated by the interviewees, Teixeira’s study
(2014) infers that the price of coffee influences on the consumed quantity. Gandia et al.
(2016), in turn, confirm that the consumer looking for easiness, convenience and speed
found the solution in the capsules.

We observed a weak association between coffee capsules and quality perception:
for consumers, capsules are mostly consumed for its practicality and speed. Coffee
quality was mainly associated to the chosen brand and the type of coffee. The capsule
itself was associated only with the preparation form: “The capsule for me is just a
package or preparation method [...]” (interviewee 1).

The interviewees were extremely resistant to generic capsules' consumption,
mainly due to bad previous experiences related to coffee flavor and machine operation.
Besides, there is little difference in price and they have no interest in consuming this
type of product for now. Those who consumed generic capsules earned the product, or
consumed it in a sales experience produced by the brand or had complaints related to
the experience: “| did not like it very much. | found it so... quite different [...]" (interviewee
10). “l won some to try, but I'm afraid of damaging my machine” (interviewed 16).

“l won one, | do not remember the brand, but the experience was not the same. |
observed remnants of the powder in the cup, the machine made a different noise
when | used it, it did not get the concentration of Nespresso, it was a little watery, and

so, | do not know if it was a specificity of this generic, but after that | would rather not
try it again. The experience was not good” (interviewed 1).

“The capsule did not make a very good coffee, it was a coffee with a burnt taste. |
have tried several, at least three, and | feel that the coffee is not the way | like. Either
it comes with a weird taste or it is very “watery™ (interviewed 6).

Only two respondents reported good experiences with generic capsules: “...]
| found it tasty as well. | bought one named Café Origem and the other | do not
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remember, but it was delicious too. It had a sweeter taste” (interviewee 5). “The first
brand | consumed was Suplicy and it pleased me very much in all respects, not losing
for a Nespresso capsule” (interviewed 11).

4.3 The Searching Rite of Coffee Capsules

Internet and physical stores (retail or specialty brand boutiques) are the main
venues of acquisition, especially for its easiness/practicality, which are exposed in
different ways. While some respondents reported online acquisition for its easy access,
others prefer physical stores because they are always close to them.

“I buy through the internet, through the Nespresso website. Because | buy straight
from Nespresso, | think it is practical [...] | choose and | have the facility to put what |
want [...] | can sit here (referring to his chair in the room in front of the computer) and
| talk during 15 minutes, oh | do not want this, | want that... take out, move [...] It is
easy to be here online, is practical” (interviewed 7).

For the interviewee 7, easiness is being in a comfortable place in his home/office,
where, without haste, he can search for his products, a different interpretation from
interviewees 9 and 10: “l buy straight from the Nespresso boutique given the easiness,
because | always go to Belo Horizonte™ (interviewee 9). “I buy at the boutique. | usually
go there because I’'m always at the Morumbi Mall'” (interviewed 10).

For interviewees 9 and 10, boutiques became synonymous of shopping
convenience, because there is a routine/habit of going to places that are easily
accessible to a Nespresso boutique. According to Warde (2005), the reproduction of
‘practices as entities’ requires constant ‘staging’. In this sense, Borelli (2014) concludes
that for practice to exist, it must be regularly performed by the individual, what explains
the different connotations of easiness for coffee capsule consumption.

Taste is what usually influences the choice of one capsule over another. Only four
(2, 6, 7 and 10) among the eighteen interviewees reported technical characteristics
(variations of flavors, blends, aromas and intensity) when choosing the product. One
characteristic of the capsule market is the presence of a wide variety of blends, one of
the dominant attributes in the consumption of encapsulated beverages (Gandia et al.,
2016).

Despite the growth in coffee capsules consumption, knowledge and learning
engagement in this market are scarce. According to Schatzki (2002), there are
internal hierarchies or differentiation within a practice: individuals do not participate
in the practices uniformly, since their understandings, procedures and engagements
may vary. Although information and stimulus to teaching and learning about its wide
range of products, aromas, flavors and intensities are characteristic of the capsule
product, we noted that the consumer has often not yet reached a consistent point of
engagement. Warde (2005) concludes that people probably learn differently from each
other, suggesting that it would be helpful to examine in detail how understandings,
procedures, and values of engagement are acquired and adapted into performance.
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Finally, Bourdieu (1984) states that individuals can use the specific knowledge about a
particular subject as a source of differentiation.

4.4 Tasting Ritual of Coffee Capsules

Interviewees often reported a solitary consumption of coffee capsules although
there are moments when it is shared with other people. Solitary consumption is
associated with facilitating the daily (especially morning) and busy routine, due to its
practicality. According to Teixeira (2014), since the 1990s, the habit of early and at
home breakfast seems to be changing, assuming new routines, given the convenience
and practicality. “l consume the capsules [...] usually in the morning, alone [...] because
it is practical, it will be cheaper and faster” (interviewed 6).

On the other hand, collective consumption is mainly appreciated when there
are possibilities to please other people or when innovative aspects of the product may
surprise:

“l usually consume alone. Group consumption occurs only when | receive friends at
home. The experience of consumption in my case is different because many of my
friends do not have the same habit of drinking coffee as | do, or the same knowledge,
so it is fun to explain the differences between types of coffee and see their reactions”
(interviewed 18).

We observe that people use this product according to established rules related
to their practical understanding of the product in their daily life (interviewees 6 and 18).
According to Schatzki (2002), the rules would be formulations, principles, precepts,
instructions that command, direct or instruct people to perform specific actions.
However, the product (materiality) is still present because the needs of fulfilling aspects
related to expectations and mind moods, as mentioned by the interviewee 18.

All interviewees evidenced having a special place, often called “coffee nook”, for
their machine, with specific and varied criteria for the organization and accommodation
of the capsules (by color, intensity, preferred drinks and even the manufacturer’s
packaging itself). We observed that this places were intended for the use and
preparation of coffee and its beverage variations. It is in this space, usually with a
different decoration, that are generally accommodated the machine, capsules, utensils
and raw materials for the preparation:

“My machine has a special place in my home. | bought a demolition wood trimmer
to give a more charming atmosphere, | always store the capsules in an enclosed
acrylic cube along with some other decorative accessories that | bought specially to
accompany, such as sugar bowl, a cinnamon pot, biscuits and chocolate” (interviewed
15).

Shove and Pantzar (2005, p. 45) consider that practices involve the “integration
of materials, meanings and forms of competence”. They seem to highlight the role
of materials in the practices’ constitution (Gram-Hanssen, 2011). In this case, the
consumption practice is stimulated by several factors, i.e. the dedication of a special
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place (coffee nook) for the machine (always in sight and ready for use) and other
related products.

Not only the coffee machine had this role of instigating the practice, but also other
artifacts and utensils that complete the experience of coffee capsule consumption:

“l got a wooden box to organize and store the capsules (referring to the Discovery
box, marketed by the Nespresso brand itself), so | remove from the packaging
that comes from the company and | distribute it there the way | like [...] | like this
organization to know if this is finishing [...] it is a way of organizing and knowing how
many are there and how many | will need to buy of them (referring to different types
of capsules)” (Interviewee 7).

We emphasize that Nespresso not only sells capsules, but also offers a wide
range of supplements that extend the experience of tasting their coffee, turning these
artifacts into supporting precursors to the consumption. The following excerpt illustrates
a passage in which the consumer opted to purchase an artifact (capsule holder) not
marketed by the Nespresso brand:

“The capsules are stored in a rotating little tower, from which you remove the capsules
from the bottom. It was not bought at Nespresso. | do not remember where | bought
it, but | remember it was not that expensive, because the Nespresso ones are very
expensive (referring to the utensils and capsule holders marketed by Nespresso)”
(interviewed 6).

We observed that the brand instigates consumption through artifacts, but cannot
compel them to consumers that look for other alternatives. Warde (2005) argues
that, because practices have their own conventions, institutionalized and collectively
regulated, somehow they protect individuals from the influence of producers and
propagandists. The author completes that it does not mean that producers are mere
supporters in the innovation process, but that their successful action is directed at
adapting the practices to their interests. Largely, “the effect of production on consumption
is mediated” by practices (Warde, 2005, p.141).

The sensations while tasting coffee capsules were associated with product quality,
with aroma being one of its main differentials, since, in interviewees’ opinion, it is better
preserved by being in capsules. “You put the capsule and that specific aroma comes
from it... you feel that coffee aroma that is a delight” (interviewee 10).

However, we note that being in the capsule format does not necessarily correspond
to superior product quality. Capsules, in many cases, start to play the role of an artifact
where practicality and consistency (preparation standard) corroborate with a previous
conception of quality, allied to the fact that a preparation in smaller portions (unique
dosages) facilitates new consumption experiences.

“I see the capsule more as a practicality and as, in quotation marks, the guarantee of
that experience | already know [...] it’'s more or less like a McDonald’s, it may not be
the best in the world, but | know how the experience will be” (interviewee 1).

Practices have a trajectory, a path of development. The substantive forms that a

practice takes will always be conditioned to the specific institutional arrangements of
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the moment, place and social context in which it is performed (Warde, 2005). In a new
food consumption pattern, individuals are subject to constant (mis)information of what
is good or bad, which, allied to a total lack of time, makes capsules play an important
role within the historical context of coffee consumption.

Most consumers reported a love for the coffee beverage, either because of its
stimulating properties, “nostalgic memories” (interviewee 1), beverage features (aromas
and flavors) or by everything that coffee brings, i.e. “the pleasure of giving a break”
(interviewee 6) that is much related to the beverage, especially in work environments.

However, when asked about the significance of the capsule beverage machine in
their lives, most interviewees indicate it only as an instrument of practicality, sometimes
comparing it to household utensils, such as a “microwave or refrigerator” (interviewee
9). Nevertheless, in many cases it changed the interviewees’ way of consuming coffee,
pointing to the main implication of the Theory of Practice for the study of consumption,
which consists in the fact that the origin of behavior change is the trajectory of
development of the practices (Warde, 2005).

51 CONCLUDING REMARKS

We aimed to identify, through the theory of practice, the consumption behavior
of coffee capsules, in order to analyze the specifics that structure this market and
orient the consumption. Warde (2005) states that consumption occurs within a practice,
and presents a distinct perspective, more focused on the collective development of
appropriate modes of conduct in everyday life than in the individual choices. Although
the theme is recent, several authors have analyzed its use in different objects of study,
such as practices of street runners (Costa, 2016); ecologic villages (Borelli, 2014);
changes in coffee consumption practices (Teixeira, 2014); dematerialization of digital
media (Maggauda, 2011); and energy consumption (Gram-Hanssen, 2010).

Levy and Weitz (2000) argue that the population’s lack of time is a fact that forces
companies to provide strategies to facilitate and expedite the consumption of goods
they provide, as well as to use the idea of saving time embedded in the image of
these products. According to Schatzki (2002), it is not only performance, but also the
components or connectors of a practice that may change over time. And, since goods
and services, and how they should be used, are part of the practices, consumption can
also influence the trajectory of practices.

In their study, Hirschman et al. (1998) found that instant powder served very well
as a second choice for most consumers with the benefit of being prepared individually
without further difficulty. Soluble coffee found space among Brazilians due to some of
its attributes, such as practicality, but it failed in features valued by consumers, such
as the remarkable aroma and flavor (Teixeira, 2014). This practice can be completely
replaced by the capsules that present the practicality characteristics of the preparation
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of the soluble coffee, conserving the aroma and flavor of the conventional preparations
(Teixeira, 2014).

We observed that consumers initially adopt the technology of capsules by
influence of their social sphere, sometimes before even experiencing the product.
As Warde (2005) inferred, the demand for goods can often be generated indirecily,
as when new tools or techniques require complementary products for their effective
adoption, or when already established products are adopted in the performance of
practices that previously did not use them. It is exactly at this point that the capsule
machines and all their artifacts that instigate consumption come in: the need to organize
their capsules instigates consumers to search for artifacts, whether they come from
recognized brands or not, and in some cases it leads to the consumption of more
capsules in order to contribute to the practice. Considering the single cup format was
not considered a proxy for coffee quality, we can say that coffee capsules consumption
is, simultaneously, a practical option and part of a wider practice.

According to Warde (2005), the satisfaction of desires relates not only to
consumption, but to practices and their good performance. Consumption simply
contributes in obtaining a variety of rewards associated with a practice. Thus, we can
say that the coffee capsule consumption is surrounded by several practices, bounded
by the artifact, i.e. the capsule coffee machine, which is nothing more than a product
that, somehow, facilitates the practice of drinking coffee, pointing out the fact that
consumption is not a practice itself, but it is a moment in almost every practice (Warde,
2005).

We found relations in coffee capsules consumption and the specificities that
structure this market and guide consumption behavior. In this sense, this paper
corroborated the theoretical field of practice and its adherence to consumer behavior.
In addition, this research may be used as inspiration to market strategies in the
segmentation of coffee capsules

As a limitation of this study, we stem from the possibility of generalizing our
sample of 18 interviews. Also, it is important to mention the homogeneous professional
occupation of the interviewees.

Finally, as a suggestion for future studies, we recommend to expand this work
to a quantitative perspective, based on the elements already identified in this study.
In this way, the results can be used to characterize the profile of consumers and the
specificities of this market segment. For instance, statistical methods (descriptive and
analytical) should be used to identify differences in their consumption practices.
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CAPITULO 12
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ESTUDANTES DE EMPREENDEDORISMO DA EDUCACAO

Mauro Celio Araujo dos Reis
Faculdade Projecao, Escola de Negécios —
Brasilia/Sobradinho — DF

Veruska Albuquerque Pacheco
Faculdade Projecao, Escola de Negécios —
Brasilia/Sobradinho — DF

Sandson Barbosa Azevedo
Centro Universitario do Distrito Federal
Brasilia — DF

RESUMO: O ensino superior no cenario atual
tem sido constantemente desafiado a sair dos
moldes tradicionais no que se refere ao processo
de ensino e aprendizagem. As mudancas de
comportamento, mudancas tecnoldgicas e a
facilidade de acesso as informacdes provocam,
diariamente, os educadores no sentido de
repensar sua maneira e metodologia de lidar
com o estudante deste novo cenario. Neste
sentido, este trabalho buscou a identificacao
do perfil e entendimento da percepcéo dos
estudantes de empreendedorismo em relacao
a sua participagao ativa, por meio da aplicacao
do método ativo CAV (Ciclo de Aprendizagem
Vivencial). Para tanto, foi aplicado um
questionario semi-aberto a fim de coletar dados
dos alunos participantes de trés turmas da
disciplina de empreendedorismo. Foi alcangado
um total de 157 questionarios respondidos. Os
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dados coletados foram adicionados a um banco
de dados no software SPSS onde foi realizada
a etapa de analise quantitativa do trabalho. Em
seguida, foi utilizada a anélise de conteudo
para a realizacao da etapa qualitativa no estudo
e categorizagcdo das informacdes referentes
as perguntas de carater aberto presentes no
questionario. Como resultado, foi observada a
importancia da utilizacdo de métodos de ensino
que protagonizam a participagcao do aluno no
processo de aprendizagem e ensino a partir
da confirmagcédo de seu desenvolvimento e
feedbacks recebidos.

PALAVRAS-CHAVE: Empreendedorismo;
Métodos ativos; Ciclo de Aprendizagem
Vivencial; Educacéo superior.

ABSTRACT: Higher education in the current
scenario has been constantly challenged
to get out of the traditional mold regarding
the teaching and learning process. Behavior
changes, technological changes and the
facilities in accessing information provoke
daily basis educators to rethink their way and
methodology of dealing with the student in this
new scenario. In this sense, this work sought
to identify the profile and understanding of
the student’'s perception in relation to their
active participation, through the application of
the active CAV (Experiential Learning Cycle)
method. Therefore, a semi-open questionnaire
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was applied in order to collect data from the students participating in three classes
of the entrepreneurship discipline. A total of 157 questionnaires were answered. The
collected data were added to a database in SPSS software where the quantitative
analysis of the work was performed. Next, the content analysis was used to perform
the qualitative step in the study and categorization of the information regarding the
open-ended questions present in the questionnaire. As a result, it was observed the
importance of using teaching methods that lead to student participation in the learning
and teaching process from the confirmation of their development and feedback received.
KEYWORDS: Entrepreneurship; Active methods; Cycle of Experiential Learning;
College education.

11 INTRODUCAO

Cada vez mais, os docentes de ensino superior tém sido provocados a estimular
seus estudantes a tornarem-se protagonistas no processo de ensinagem, para que
este processo permita o melhor desempenho, bem como o desenvolvimento de
competéncias fundamentais ao exercicio de suas profissoes.

Nesse sentido, universidades tém incentivado aintroducéao de novas metodologias
ativas de ensino, na perspectiva de integrar teoria e pratica aos componentes
curriculares dos graduandos, “além de procurar desenvolver a capacidade de reflexao
acerca de problemas reais e a formulagéo de acdes originais e criativas capazes de
transformar a realidade social” (ROMERO et al., 2015, p. 1).

Dentro dessa perspectiva, surgem as salas de aula invertidas como estratégias
para a promocdo da aprendizagem ativa, que tém possibilitado a diminuicdo da
evasao e dos indices de reprovacao de estudantes. Alguns exemplos de métodos de
sala de aula invertido que tém sido aplicados em universidades mundo afora séo o
Peerlnstruction (PI), o Problem Based Learning (PBL) e o Technology Enabled Active
Learning (TEAL) (VALENTE, 2016). No ensino de empreendedorismo, foco desse
estudo, e em particular no &mbito do Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (Sebrae) a metodologia que vem sendo utilizada é o Ciclo de Aprendizagem
Vivencial (CAV) (LOPES, 2016). A introducdo de novos métodos trata-se de um
grande desafio tanto para docentes quanto para estudantes, ja que envolve a quebra
do paradigma da educacéo tradicional, onde o professor &€ o centro do processo de
aprendizagem, e os estudantes coadjuvantes e passivos.

O objetivo do presente estudo € mapear a percepcao dos estudantes de
empreendedorismo em relagcao a sua participagao ativa em sala de aula, por meio do
Ciclo de Aprendizagem Vivencial. Trata-se de um estudo exploratério, quantitativo e
qualitativo, caracterizado como estudo de caso.

Entende-se que estudos dessa natureza sdo de grande relevancia tanto na
perspectiva educacional quanto na perspectiva académica. Sob a 6tica educacional,
a aplicagdo e a avaliacdo de métodos ativos nas salas de aula possibilitam o
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aperfeicoamento das ferramentas, além de permitir feedback dos estudantes que
propiciem o desenvolvimento dessas ferramentas e consequentemente o crescimento
do estudante, especialmente dentro da tematica do empreendedorismo, téao
fundamental. Na 6tica académica, o estudo possibilita a testagem de métodos e sua
divulgac@o no meio cientifico.

Este artigo esta dividido em 5 secdes: a presente introdugcdo, apresentando a
contextualizacao e justificativa do estudo, bem como seu objetivo; o referencial tedrico,
que discute o ensino de empreendedorismo no ensino superior, 0s métodos ativos e
o método do CAV; a metodologia, que apresenta os métodos e técnicas de pesquisa
utilizados no estudo; os resultados do estudo de caso, bem como sua discusséo a luz
da literatura pesquisada; e a concluséo.

2 | FUNDAMENTACAO TEORICA

Com o intuito de dar fundamentacdo aos resultados apresentados neste
trabalho, esta sessdo versara sobre o ensino de empreendedorismo no sentido de
fortalecer a discussao sobre a importancia de se aprender a ser empreendedor.

2.1 Ensino de empreendedorismo

A formagdo em empreendedorismo tem sido cada vez mais valorizada nos
contextos educacionais. Hoje ja é lugar comum que disseminar o espirito empreendedor
impacta diretamente na geracdo de emprego, na renda e no desenvolvimento
econ6mico. Nesse sentido, ha que se refletir sobre as estratégias pedagogicas mais
eficientes no desenvolvimento do perfil empreendedor dos estudantes. Entretanto,
antes de discutir tais ferramentas, cabe compreender que perfil é esse.

Nas ultimas décadas, diversos autores tém delineado as caracteristicas atitudinais
que um empreendedor deve desenvolver para o alcance do sucesso profissional.
Silva, Lima e Silva (2015) apresentam um quadro comparativo das visdes de autores
de relevancia na tematica, acerca das principais caracteristicas empreendedoras,
conforme Quadro 1 a seguir:
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VISAO DE AUTORES E INSTITUICOES QUE SAO REFERENCIA EM EMPREENDEDORISMO
DOLABELA (2006) DORNELAS (2008) ENDEAVOR (2013) SEBRAE (2014)
Assumir Riscos Assumir Riscos Assumir Riscos Assumir Riscos
Enérgico Ser Visionario Lutador Visionarios
Possui Iniciativa Saber Tomar Decisbes | Desbravador Possuem Iniciativa
Autdbnomo Explorador Empolgado Persistente

Oportunidades
Autoconfiante Ser Determinado Provedor Autoconfiante
Otimista Ser Otimista Apaixonado Persuasivo
Necessidade de Ser Dedicado Antenado Comprometido
Realizagcéo
Perseverante Ser Independente Independente Independente
Tenaz Ser Dindmico Arrojado Exigente (Qualidade/
Eficiéncia)
Lider Ser Lider Pragmatico Buscador de Informacgdes

Quadro 1. As dez principais caracteristicas empreendedoras.
Fonte: Silva, Lima e Silva (2015, p. 39)

Sabe-se que nenhuma caracteristica esta restrita a determinado tipo de pessoa
ou profissional. E possivel perceber, de acordo com as caracteristicas apresentadas,
que trata-se de tracos que dificilmente se desenvolverdo somente de forma teérica.
Nesse sentido, torna-se necessario que as instituicbes e seus corpos docentes adotem
metodologias proprias, diferentes das adotadas no ensino tradicional. E preciso
fortalecer a préatica do “aprender fazendo”, por meio da utilizagao de oficinas, estudos
de caso, dindmicas etc. Além disso, mais do que “aprender a fazer”, estudantes
precisam desenvolver o “aprender a ser”.

Espera-se, nesse contexto, que o professor torne-se um facilitador, mais um
incentivador de atividades do que alguém que expde procedimentos engessados.
Nessa perspectiva, € necessario desenvolver o perfil empreendedor também nos
docentes, tira-los da zona de conforto do ensino tradicionalista, tdo arraigado na
cultura docente. Na visédo de Branco, Hardoim e Araujo (2016), é importante inserir
o empreendedorismo como missao institucional, mas além disso é necessaria a
formacao para o fortalecimento da cultura cientifica empreendedora desenvolvendo
um sujeito denominado “professor-pesquisador-empreendedor”.

O ensino de empreendedorismo nas universidades é ainda recente no Brasil.
Pardini e Santos (2008) apontam que desde a década de 1940 tém surgido iniciativas de
desenvolvimento de cursos de empreendedorismo em universidades norte-americanas
como a Harvard BussinesSchool e a New York University. Entretanto, nos ultimos 30
anos percebe-se 0 crescimento vertiginoso do ensino de empreendedorismo nas
instituicées de ensino superior. Da mesma forma, apontam os autores, as publicacdes
cientificas na &rea comecgaram a se destacar somente nas ultimas décadas. No Brasil,
particularmente, o interesse pela tematica comecgou a aumentar nas universidades a
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partir da década de 1980 e ja € hoje uma realidade em todo o pais.

De acordo com Romero et al. (2015) apud Garravam &O’Cinneide (1994) existem
trés estratégias ou filosofias basicas de ensino-aprendizagem de empreendedorismo:
1) a estratégia didatica - aquisicdo de conhecimento conceitual por meio da utilizagao
de técnicas de ensino mais tradicionais; 2) a estratégia da construcao de capacidades -
busca desenvolver capacidades efetivas de empreendedorismo, por meio da utilizacéo
de estudos de casos, workshops e simulacdes; e 3) a estratégia indutiva - objetiva
inserir os estudantes em ag¢des que conduzam a atos concretos, por meio de técnicas
como networking, coaching, aconselhamento, mentoring, workshops de geracéo de
ideias e discussao em grupo nao orientada.

Pardini e Santos (2008, p. 167) propdem um modelo de ensino de
empreendedorismo centrado em uma proposta de metodologia pedagogica voltada a
interdisciplinaridade, cujo projeto pedagdgico possibilite aos estudantes:

a) despertar nos alunos o interesse pela criagdo do proprio negbcio; b) proporcionar
ao aluno a oportunidade de se colocar diante do mercado de trabalho; c) alicercar a
nova aprendizagem embasada pelos quatro pilares da educagdo UNESCO (aprender
a aprender, aprender a ser, aprender a conviver, aprender a fazer); d) desenvolver
habilidades de gestéo e, e) rever valores éticos intra e interpessoais nos negocios.

Trabalhar Empreendedorismo na universidade € convidar os alunos para que
0S mesmos realizem seus desejos e, consequentemente, sintam-se motivados para
o aprendizado, para a sala de aula e para a vida (DOLABELA, 1999). Além disso,
€ desenvolver competéncias empreendedoras em estudantes de todas as areas de
formacado. Na perspectiva de Martins (2010, p. 92), o ensino de empreendedorismo
nao deve se restringir apenas aos cursos de gestao, ressaltando que “qualquer area
do conhecimento deve entrar em contato com a educacao empreendedora para que
os profissionais formem-se cada vez mais capazes para enfrentar as adversidades
que os esperam no mercado de trabalho, apds deixar o ambiente académico”.

2.2 Métodos ativos de ensino

A preocupacado de novas metodologias de aprendizagem reflete-se em todos
os atores envolvidos, na perspectiva do Governo isso fica claro na legislacdo que
orienta o ensino superior, no papel de democratizacao social da educacao superior, as
finalidades determinadas no Capitulo IV — DA EDUCACAO SUPERIOR, no Art. 43, da
Lei de Diretrizes e Bases - LDB (Lei n° 9394/1996), que enumera, em sete incisos, a
democratizagéo social da educacéo superior, as finalidades determinadas no Capitulo
IV — DA EDUCACAO SUPERIOR, no Art. 43, da Lei de Diretrizes e Bases - LDB (Lei
n°® 9394/1996), que cita, no inciso VI e VII:

Aeducacao superior tem por finalidade: VI —estimular o conhecimento dos problemas
do mundo presente, em particular os nacionais e regionais, prestar servicos
especializados a comunidade e estabelecer com esta uma relagao de reciprocidade;

e VIl — promover a extensao, aberta a participacao da populagao, visando a difusédo
das conquistas e beneficios resultantes da criacéo cultural e da pesquisa cientifica
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e tecnoldgica geradas na instituicdo (BRASIL, 2017).

No meio académico, varios autores passaram a publicar, pesquisar e buscar
novas metodologias que se adequassem mais a realidade, onde ha problemas reais
a serem resolvidos e estes possam ter significado ao discente, problematizando uma
questao na qual o aluno possua contato, conhecimento.

Dentro deste movimento de discussé&o sobre o processo de ensino-aprendizagem,
uma énfase tem sido dada principalmente a andragogia, onde se atribui ao professor
o papel de facilitador, visto que o método tradicional ndo atende mais as expectativas
e interesses nessa era atual da informagcao (MORAN, 2015).

Entende-se que andragogia € a arte, ciéncia ou metodologia de educar adultos.
Em uma traducéo livre do grego andros (adulto) e gogos (educar) em contraposicao
a pedagogia paidos (crianca), pode-se simplificar conceituando como o ensino de
adultos.

Para aprofundar no assunto € necessario compreender que a andragogia € um
processo com diversas variaveis, uma delas por si s6 bastante complexa, o adulto. Na
década de 1970, Marcos Knowles publica a obra “The adultlearner: a neglectedspecies’
(O aprendiz adulto: uma espécie negligenciada), passando a ser referéncia no assunto
ao resgatar citagcoes do alemao Alexander Kapp sobre o processo de ensino utilizado
por Platdo com grupos de adultos.

De acordo com Knowles (2009,) apud Rossetti (2011), nos moldes do processo
andragogico, o professor passa a exercer um papel de facilitador no processo
de aprendizagem, onde o aluno passa a centrar as ateng¢des, ocupando um papel
protagonista no processo ensino x aprendizagem. Carl Rogers (1985) entende que o
facilitador € que possibilita a aprendizagem de forma contextualizada, em tempo real.
A verdadeira instrucdo se da no momento em que o instruido aprendeu a aprender,
como mudar o conhecimento e se adaptar conforme as necessidades, pois 0 processo
fornece seguranga do aprendizado.

Dentro da dindmica explicitada acima € importante diferenciar os pressupostos
pedagogicos e andragdgicos. O Quadro 2 a seguir demonstra essas diferencas.
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Pressupostos

Pedagogia

Andragogia

Necessidade

Os educandos apenas sabem que

O adulto tem necessidade de conhecer

de devem aprender aquilo que o professor | os motivos pelo qual deve aprender
Ihes ensina. antes de se comprometer com a
saber aprendizagem.
Conceito O professor vé no aluno um ser O adulto esta consciente da
dependente. E esta dependéncia responsabilidade das suas decisdes e
de marca, também, a autoimagem daquele | da sua vida. Torna- se necessario que
) que aprende. seja encarado como individuo capaz de
Sl se auto gerir.
Papel A experiéncia do educando é Adultos sao portadores de uma
considerada de pouca utilidade. bagagem de experiéncias. A educacéo
da Da-se importancia a experiéncia do adulta deve centrar-se nos processos
o professor ou dos materiais didaticos e individuais de aprendizagem face aos
experiencia | pedagogicos. processos mais coletivos de outras
etapas evolutivas.
Vontade A disposicao para aprender aquilo que o | Os adultos tém a intencéo de iniciar
professor ensina tem como fundamento | o processo de aprendizagem desde
de critérios e objetivos internos a légica que compreendam a sua utilidade para
escolar: a finalidade de obter éxito e determinadas situacdes do dia-a-dia, na
aprender progredir, em termos escolares. vida real.
Orientagcéao Aprendizagem encarada como Aprendizagem encarada como
um processo de aquisicéo de resolucéo de problemas e tarefas da
da conhecimentos. Logica centrada nos vida quotidiana.

aprendizagem

conteldos.

Motivacéo

Motivacéao para aprendizagem é
extrinseca ao sujeito: pressdes
familiares, apreciacdes dos professores,
classifica¢des escolares.

Motivacao para a aprendizagem também
extrinseca (promocgéo profissional,
melhor salario, etc.), mas principalmente
intrinseca (auto- estima, satisfacao
profissional, qualidade de vida)

Quadro 2: Hipo6teses pedagobgicas e contra-hipéteses andragoégicas.

Fonte: Canario, R. (1999). Educacdo de Adultos: um campo e uma problematica. Lisboa: Educa, pp. 132, 133. & Osorio, A.
(2003). Educacao Permanente e Educacdo de Adultos. Lisboa: Horizontes

2.3 O Ciclo de Aprendizagem Vivencial (CAV)

Ha uma grande discussdo acerca modelos e estilos de aprendizagem, de

uma forma bem sucinta pode-se representar a construcdo do Modelo de Estilos de

Aprendizagem (EdA) de Felder e Silverman (1988) conforme ilustra a Figura 1:

Myers Briges MBT) |

Eaclonallsta-Santimenta
Sensoraldntultheos

Sensoral-Intultivoe
i

-

Silvermamn

Extrovers&o-Introwars3o

+."||:|"H}-EE"EKND

Sequencial-Zlobal

Principais| lohn Dewey
Kurt Lewin
Gulas Jean Plaget

. Figura1. Base te6rica do modelo de aprendizagem vivencial de Kolb (1984) e do modelo de
estilos de aprendizagem (EdA) de Felder e Silverman (1988)

Fonte: Dias;Suaia; Yoshizaki (2013).
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Os estudos do psicélogo americano David Kolb e sua Teoria de Aprendizagem

Vivencial deram origem ao CAV - Ciclo de Aprendizagem Vivencial. Conforme Zdepsk

(2008, 10.882)

O ciclo de aprendizagem experiencial ocorre quando, a partir de determinada

atividade,

0 grupo estabelece certo grau de andlise através dos resultados obtidos.

Desta analise, extraem-se analogias para o dia-a-dia organizacional para que seja
realizado um balanco das praticas que o grupo adota em seu cotidiano, aumentando
a percepcao dos participantes no que podem melhorar além de entender as melhores
praticas que devem ser preservadas.

A Figura 2 a segquir ilustra os tragos da Teoria de Aprendizagem Vivencial de

acordo com Sauaia (2010):

|
Experimentacdo
ativa

(Revisio
do plano
de gestiao)

. TRANSFORMACAD via

Vivencia (1emada de decisso)

COoOnCreta

.T.

APREENSAD  rophacimento
divergenta

Conhecimento
acomodativo

TRANSFORMACAOWIa Observagdo

INTENCAD reflexiva

EXTENSAD |

Awvallagdo dos

Conhecimento TOMPREENSAD
Conhecimento resuitados)

l assimilativo

— Conceltuacio (DMscussdo dos resultados
abstrata com base nas teorias)

comeergente

Figura 2. Teoria de Aprendizagem Vivencial.
Fonte: Sauaia (2010).

Em termos de desenvolvimento de diferenciacéo e integracéo, 0os processos

elementares de aprendizagem s&o os meios primarios de diferenciacéo da experiéncia;

as combinacdes dessas formas elementares numa ordem superior representam a

pressao integrativa do processo de aprendizagem. O foco consciente da experiéncia,

que é selecionado e formado pelo nivel pessoal de desenvolvimento real, é refinado

e diferenciado na zona de desenvolvimento proximal, apropriando-se dela e a
transformando. (KOLB, 1984, p. 146)

O CAV consiste em 5 fases bem definidas conforme Lopes e Orofino (2016):

1. Vivéncia: propiciar a todos os integrantes do grupo a experimentacéo
conforme regras determinadas;

individuo;
5.
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Relato: compartilhamento das emoc¢des referente a vivéncia experenciada;
Processamento: permitir a analise e compreensao do quer foi vivido;

Generalizacdo: momento de relacionar o que foi vivido com a realidade do

Aplicacdo: propiciar a aprendizagem por meio de novas atitudes e
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comportamentos diante de uma situacgéo.

31 APLICACAO DO CAV ENQUANTO METODO ATIVO DE ENSINO COM
ALUNOS DA DISCIPLINA DE EMPREENDEDORISMO — DESCRICAO DO CASO

A disciplina de empreendedorismo foi ministrada sob o método do CAV, onde aos
alunos é dada a oportunidade de participar de atividades nas quais vivenciam situacoes
que envolvem visdo, planejamento, organizacao, lideranca, estabelecimento de
metas e controle. Realizada a atividade, estes tém a possibilidade de, primeiramente,
compartilhar suas experiéncias fazendo uma analise dos principais pontos, fortes e
fracos, e entao de preservar as melhores praticas a serem aplicadas posteriormente.

No que se refere a disciplina de empreendedorismo, o ciclo ocorreu da seguinte
forma:

Vivéncia: Participacdo em varias atividades tais como:

+ Diversao para todos: Atividade com o objetivo de desenvolver a criatividade
dos alunos, bem como de provoca-los em relagdo ao estabelecimento e
cumprimento de metas, lideranca, trabalho em equipe, colaboracéo e
comunicacao.

+ Desenvolvimento da negociacdo e comunicagao: Atividade na qual os
alunos se reuniram em grupo a fim de pensarem uma ideia de negécio a ser
vendida para um grupo de investidores. As ideias foram apresentadas e ao
final o grupo de investidores decide qual ideia iria comprar.

« Design Thinking: Nesta atividade foram escolhidos alunos que possuem
algum tipo de empreendimento e que desejavam resolver um problema
pratico. Foram formados grupos e cada grupo de alunos reuniu-se com um
dos alunos empreendedores para desenvolver ideias de como resolver o
problema posto em questao.

+ Quadro de modelo de negdcios e plano de negécios: Nestas duas atividades
0S grupos reuniram-se com a finalidade de desenvolver uma ideia de
negocio para ser apresentada ao final da disciplina. Esta foi a atividade que
demandou uma quantidade maior de tempo, sendo dividida em quatro aulas.

Relato: Para cada atividade realizada foi estabelecido um momento, ao final
das apresentacdes, para que os alunos pudessem compartilhar sua experiéncia
em desenvolver situagdes praticas em sala de aula, tendo em vista que os textos
referentes ao o conteudo tedrico ja haviam sido postados antecipadamente no blog do
aluno. Para a sala de aula ficava apenas a discussao sobre os topicos principais dos
textos e em seguida pratica.

Processamento: Nas aulas subsequentes as atividades praticas, os alunos
tinham a oportunidade de analisar e compreender o que de fato estavam fazendo no
momento das realizacdo das atividades praticas. Este geralmente era um momento
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onde percebia-se o aumento do animo em participar das aulas de empreendedorismo.

Generalizagdo: Os aprendizados obtidos nas aulas préaticas da disciplina de
empreendedorismo eram sempre relatados pelos alunos como algo que contribuia
nao somente para o0 que estadvamos desenvolvendo em sala de aula, mas também
para sua vida pessoal, dentro de sua realidade, bem como para o desenvolvimento de
outras disciplinas como listadas na Figura 3.

Cumulative
Frequency Percent Walid Percent Percent

Walid LPT 15 9.6 15,0 15,0
Gestio de Pessoas 33 21,0 330 48,0
Economia 12 7.6 120 0,0
FAP 10 6,4 10,0 70,0
Sociologia 4 245 4.0 74,0
Administracdo 4 25 40 78,0
Estratégica
Contahilidade 1 ] 1.0 78,0
Praticas de RH 1 L] 1.0 80,0
Introdugdo ao Marketing ] 57 9.0 88,0
Logistica de Suprimentos 11 7.0 11,0 100,0
Taotal 100 63,7 100,0

Missing  System a7 36,3

Total 157 100,0

Figura 3. Percepcao da contribuicdo dos aprendizados para as disciplinas do curso.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Aplicagéo: As atividades realizadas em sala possuiam um carater cumulativo no
que se refere ao aprendizado, desenvolvimento e aplicacado de habilidades. Todas as
atividades foram realizadas com o objetivo de preparar o aluno para o desenvolvimento
de sua ideia de negdcio. A aplicacéao de todo aprendizado durante o semestre culminou
com a elaboracéao e apresentacéo do plano de negdcios ao final da disciplina

41 METODO DE PESQUISA

Este trabalho possuicomo objetivo principal aidentificagcao do perfil e entendimento
da percepcao dos estudantes de empreendedorismo em relacédo a sua participacao
ativa, por meio da aplicagédo do método CAV. O mesmo caracteriza-se como um estudo
de caso composto por trés turmas de empreendedorismo totalizando um numero final
de 157 alunos.

Os alunos sdo em sua maioria novos entrantes, calouros, e estao divididos em
trés turmas mistas definidas como: noturno 1; noturno 2; e noturno 3. As turmas 1 e 2
estdo composta pelos cursos de Administracéao, Tecnologia em Gestao Publica (TGP),
Tecnologia em Gestao de Recursos Humanos (TGRH), ja a turma 3 € composta pelos
cursos de Tecnologia em Logistica (LOG) e Tecnologia em Marketing (MKT):

As variaveis utilizadas para a identificacao do perfil dos estudantes podem ser
observadas na tabela 01 a seguir:
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Variavel Descricao

Turma Turma a qual o aluno estava inserido: 1, 2 ou 3

Curso Curso no qual o aluno estava matriculado

Idade Idade do aluno

Voltou_Est Se o aluno voltou a estudar depois de um periodo parado sem estudos

Tempo_Est_Parado | Tempo que o aluno passou sem frequentar os estudos

Tabela 01: Variaveis de perfil dos alunos

Fonte: Elaborado pelos autores.

No que se refere as variaveis para o entendimento da percep¢ao dos estudantes
de empreendedorismo em relagdo a sua participacéo na disciplina, estas podem ser
observadas na tabela 02.

Variavel Descricao
Nota_Disciplina Nota de 01-10 atribuida a disciplina de Empreendedorismo
Nota_Conteudo Nota de 01-10 atribuida ao conteudo visto na disciplina de

Empreendedorismo
Relag_outra_Disc | Relacao percebida do contetido da disciplina com outras disciplinas do curso
Recom_Disc Recomendacdes a respeito da Disciplina de Empreendedorismo
Dific_Enfr Maior dificuldade enfrentada na disciplina

Sugest_Melhoria | Sugestbes para melhoria para o formato disciplina
Como_se_Sentiu | Como se sentiu fazendo a disciplina de empreendedorismo
Aprendizado O que ficou de aprendizado

Tabela 02: Variaveis da percep¢ao dos alunos em relagéo a disciplina

Fonte: Elaborado pelos autores.

O estudo classifica-se como exploratério visto a busca por maiores informagdes
a respeito do desenvolvimento dos discentes dentro do processo de ensino e
aprendizagem a partir da utilizacdo de uma metodologia onde estes percebam-se
como protagonistas e ndo apenas como expectadores no processo de ensinagem.

Quanto aos aspectos sob os quais este trabalho foi desenvolvido, estes saotantode
carater quantitativo, na demonstragcdo numeérica a partir de analise estatistica descritiva,
a fim de demonstrar fatores importantes a respeito do perfil dos alunos participantes
da disciplina de empreendedorismo, quanto qualitativos, na investigacdo direta da
percepcao destes em relacdo ao seu engajamento, desenvolvimento e resultados
vistos como figura ativa no seu processo de desenvolvimento e aprendizagem.

Para a realizacdo de coleta de dados foi aplicado um questionario semi-aberto
no qual todos os alunos, ao término da disciplina responderam a questdes fechadas
a respeito de suas caracteristicas pessoais e de fatores relacionados ao professor e
outros proprios da disciplina, e questdes abertas nas quais puderam livremente expor
seu ponto de vista no que diz respeito ao seu desempenho, familiarizacéo e interesse
pelos temas trabalhados em sala de aula, bem como sobre suas recomendacgdes de
melhoria e também a respeito do que ficou de experiéncia para sua vida.
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No que se refere a andlise dos dados, foi utilizado o software SPSS para analise
da parte quantitativa referente ao perfil dos estudantes e da avaliagao da disciplina e
do conteudo visto durante o semestre. A parte qualitativa foi tratada a partir do método
de analise de conteudo e da utilizacéo do software Iramuteq desenvolvido para auxiliar
em analises qualitativas de pesquisa.

Os resultados obtidos a partir da analise dos dados coletados podem ser
observados na sessao a seguir.

51 ANALISE DOS RESULTADOS

A partir da das informacbes coletadas em relacdo ao desenvolvimento da
disciplina de empreendedorismo, foi possivel perceber que o processo de ensino
aprendizagem é desenvolvido sob um aspecto de maior fluidez quando os participantes
séo inseridos como figuras principais e ativas deste processo. Isto promove no aluno
sentimentos de maior interesse, autonomia e satisfacdo. A demonstracdo destes
resultados sera iniciada pela apresentacao do perfil destes estudantes e em seguida
serao apresentados os resultados referentes a percepcao dos alunos.

5.1 Perfil dos estudantes

Como informado na sessdo do método, os alunos estéo distribuidos em trés
turmas e cinco cursos. Como pode-se observar no grafico 1,hd uma predominancia
dos cursos de Administracédo, Tecnologia em Gestao Publica (TGP) e de Tecnologia
em Marketing (MKT) no que diz respeito a quantidade de alunos matriculados.
Pode-se perceber ainda que, embora os cursos de formacédo de tecnblogos sejam
escolhidos pelo fato de serem cursos rapidos e que dao a possibilidade dos alunos
buscarem outras formagdes ou oportunidades que exigem o nivel superior, 0 curso de
Administracdo, bacharelado, que é de maior duracéo, 4 anos, esta em primeiro lugar
no que se refere a quantidade total de alunos matriculados.
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Gréfico 01: Turma Grafico 02: Idade

Fonte: Elaborado pelos autores Fonte: Elaborado pelos autores..

A Gestao Estratégica da Administracdo 4 Capitulo 12 200



Quanto a idade dos alunos participantes deste estudo é possivel observar no
gréafico 02 que existe um intervalo que vai do mais jovem, 17 anos, até o mais velho,
51 anos, com uma predominancia de um publico com idade entre 18 e 25 anos.

A quantidade de alunos com idade de 18 anos nos mostra que estes séo
aqueles estudantes que, provavelmente, sairam direto do ensino médio para o curso
de graduacgéo, porém, um fator importante a ser pontuado € o que acontece com o
restante dos alunos acima deste nivel de idade, grafico 03, pois a informacao que
observa-se a partir deste dado é que a maioria dos alunos participantes da disciplina
de empreendedorismo, passou um tempo com a atividade estudantil parada e depois,
entdo, retornou a sala de aula trazendo consigo suas duvidas, medos e fragilidades
em relacdo ao processo de aprendizagem e em muitos casos comparando-se com
outros alunos em situacdo que julgariam vantajosa pelo fato de terem prosseguido
com seus estudos vindo direto do ensino médio para 0 ensino superior.

0

o
1

o

Quantidade de alunos

=

o T T T T T T T T T T T T T T T
2 3 4 5 & T 8 © 10 11 12 13 15 17 20
Tempo parado sem estudar, em anos

Grafico 03: Tempo sem estudar

Gréfico 03: Elaborado pelos autores

O quadro 3 mostra a saida de dados no SPSS referente a quantidade absoluta
e percentual de casos analisados em relagcao ao total de alunos matriculados na
disciplina de empreendedorismo. De acordo com estas informagdes, dos 157 alunos,
89estavam a pelo menos um ano longe dos estudos, o que representa 56,7% do total.

Cases
Included Excluded Total
N Percent N Percent N Percent
89 56,7% | 68 43,3% | 157 | 100,0%

Quadro 3: Tempo que passou parado sem estudar, em anos
Fonte: Saida de dados SPSS

Mean N Std. Deviation
5,43 89 4,781

Quadro 4: Média de anos sem estudo formal
Fonte: Saida de dados SPSS
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No quadro 4 é possivel observar que a média de tempo longe dos estudos entre
estes 56,7% dos participantes é de 5,43 anos com desvio padrdo de 4,78, ou seja,
existe uma discrepéancia em média de um pouco mais de cinco anos e meio de estudos
destes alunos em relacéo aos que sairam direto do ensino médio para a faculdade.

Alunos com o perfil acima citado podem apresentar uma maior dificuldade em
relacdo a rotina académica, como comumente é citado por estes no inicio do semestre
“eu estou meio enferrujado”. Esta € uma questéo onde a utilizacdo da sala de aula
invertida apresenta-se como fator favoravel pelo fato de ser desenvolvida com foco
em acoes criativas e originais, segundo Romero et al. (2015), no sentido de melhorar
a condicao de nivelamento dos alunos em sala e de prezar pela transformacéo da
realidade social, agindo sob os aspectos da andragogia que é o processo de educacao
voltado para o adulto, (KNOWLES, 2009 apud ROSSETTI, 2011), onde o professor
muda sua figura de transmissor de conhecimento para facilitador do processo da
aprendizagem (CARL ROGERS, 1985).

A partir da analise do perfil dos estudantes pode-se perceber que, de acordo
com Canario (1999), a utilizacdo de metodologia simplesmente pedagdgica, onde o
professor enxerga o aluno como alguém dependente, pouco auxiliard no processo
de desenvolvimento destes alunos, visto que, ainda segundo o mesmo autor, “esta
dependéncia marca, também, a autoimagem daquele que aprende.”. Neste sentido,
o método ativo de ensino pode trazer contribuicdes no aprendizado dos alunos que
servirdo ndo somente para seu desenvolvimento académico, mas para a vida.

Com isso reforca-se a ideia de que existe uma necessidade de inovacéo dos
métodos de ensino e aprendizagem de maneira que os alunos possam desenvolver
competéncias e habilidades que vao além da simples capacidade de ser aprovado
em uma disciplina, mas que sirvam de base para situagdes extraclasse onde o aluno
se depara com situagdes reais que dizem respeito tanto a sua vida profissional, como
também, a vida pessoal.

Em adicdo as novas acdes voltadas para um processo diferenciado de ensino
e aprendizagem, como é o caso da educacdo pautada na andragogia, o ensino de
empreendedorismo vem para refor¢ar nos alunos o desenvolvimento de caracteristicas
tais como: iniciativa, autonomia, autoconfianga, empolgacéo, persisténcia, otimismo,
dedicacdao, comprometimento, independéncia, lideranga, dinamismo, dentre outras
que sao citadas pelos grandes mestres da educacao empreendedora (DOLABELA,
2006; DORNELAS, 2008; ENDEAVOR, 2013), bem como pelo SEBRAE (2014) que é
uma instituicao de exceléncia quando se fala de empreendedorismo.

Estando concluida esta primeira parte deste estudo, que diz respeito ao perfil dos
estudantes, a proéxima sessao foi desenvolvida no sentido de demonstrar a percepcao
dos alunos em relacdo a esta nova metodologia onde 0 mesmo é inserido como
protagonista, como pessoa ativa no seu processo de aprendizagem e desenvolvimento.
O objetivo dessa sesséo € saber a avaliagéo destes alunos em relagao a disciplina, em
relacdo ao conteudo, bem como sobre as maiores dificuldades enfrentadas durante
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0 semestre, suas recomendacdes, como se sentiram durante o periodo estudado e o
que ficou de aprendizado para suas vidas.

5.2 Avaliacao e percepcao dos alunos em relacao a disciplina de
empreendedorismo e ao método utilizado em sala.

Nesta sessao serdo demonstrados os resultados do quadro de frequéncia de
formas ativas de palavras e a classificacao hierarquica descendente (CHD) para
as variaveis: como se sentiu, dificuldades enfrentadas, aprendizado e sugestdo de
melhoria.

Para as variaveis nota da disciplina e nota do conteudo serdo apresentados
dados a partir da utilizacao de estatistica descritiva.

Frequéncia de formas ativas de palavras

No que diz respeito a frequéncia da ocorréncia das formas, foram selecionadas
para analise somente os substantivos, verbos e adjetivos. As variaveis foram analisadas
separadamente em corpus de texto diferentes e entdo ao final, os resultados foram
compilados a fim de serem apresentados em uma unica planilha. O resultado desta
analise pode ser observado no Quadro 5. Como o registro das formas & extenso foi
determinada a 25% como limite para demonstragao.

Como se sentiu 2:#:":::3:: Aprendizado Suw?:;tgﬁade
Num Forma Freq. Forma Freq. Forma Freq. | Forma | Freq.

1 | empreendedor| 16 negocio 45 Negdcio 30 estar 25

2 Negocio 12 quadro 24 Abrir 23 otimo 13

3 Satisfeito 10 plano 21 Empreendedor | 18 | disciplina 12
4 Motivar 8 modelo 18 Ideia 12 melhorar 8
5 Abrir 8 apresentacao 11 Empresa 11 continuar 7
6 Otimo 7 trabalho 8 Aprender 10 aula 7
7 Novo 7 entender 7 Vida 9 aluno 7
8 Disciplina 7 falar 6 Conhecimento 9 sugestao 6
9 Vontade 6 dificuldade 6 Coisa 9 professor 6
10 Capaz 6 matéria 5 Aprendizado 9 negocio 6
11 Bom 6 estudar 5 Proprio 8 pratico 5
12 Visao 5 aprender 5 Planejamento 8 passar 5
13 Proprio 5 publico 4 Desistir 8 exercicio 5
14 Gostar 5 grupo 4 Correr 8 excelente 5
15 Feliz 5 ficar 4 Sonho 7 So 4
16 Estudar 5 contetido 4 Querer 7 sala 4
17 Aprender 5 apresentar 4 Oportunidade 7 plano 4
18 Ajudar 5 teoria 3 Ficar 7 bom 4
19 Tranquilo 4 sala 3 Arriscar 7 ver 3
20 Realizar 4 relacao 3 Risco 6 turma 3
21 Ideia 4 frente 3 Projeto 6 trabalho 3
22 Grande 4 financeiro 3 Planejar 6 semestre 3
23 | Entusiasmado 4 falta 3 Futuro 6 quadro 3
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24 Empresa 4 aula 3 Empreender 6 precisar 3

25 Conhecer 4 timidez 2 Visdo 5 matéria 3

Quadro 5. Frequéncia de formas ativas de palavras do discurso produzido.

Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com o quadro acima, a maior ocorréncia em relagdo a como o aluno
se sentiu durante a realiza¢ao da disciplina refere-se ao substantivo “Empreendedor”.
Isto demonstra que no decorrer do semestre o aluno de fato sentiu-se protagonista
no processo de aprendizagem, o que possibilita 0 atingimento de uma das propostas
principais dos métodos ativos de ensino. Pode-se observar este resultado a partir da
propria fala de alguns dos alunos, conforme trechos de relato a seguir:

“Um empreendedor” (Aluno 04)

“Uma empreendedora” (Aluno 08)

“Satisfeito pois descobri como ser um empreendedor” (Aluno 20)

“Um empreendedor, da vontade de ja sair mudando o mundo” (Aluno 22)

“Um estudante mais atualizado no mundo empreendedor” (Aluno 39)

“Feliz e motivada a ser uma boa gestora e empreendedora” (Aluno 47)

“Bem, como se ja tivesse sido um empreendedor” (Aluno 77)

“Achei uma maravilha conhecer os conceitos do empreendedorismo” (Aluno 80)
“Meu dom empreendedor aflorou” (Aluno 131)

“Gostei, foi como eu tivesse me tornado uma microempreendedora” (Aluno 154)

Além da forma “empreendedor”, muitas outras formas também surgiram como,
por exemplo, satisfeito, capaz, feliz, tranquilo, entusiasmado, demonstrando que o
fator satisfacdo em relacdo a disciplina de empreendedorismo € relevante visto que a
maior parte dos feedbacks caracterizou-se como positivos.

Apesar de perceber que houve um resultado positivo em relagdo a disciplina,
ocorreu também situagcbes em que os alunos sentiram dificuldade. Os resultados
referentes as dificuldades enfrentadas giram em torno das quatro primeiras formas de
maior ocorréncia: negocio, quadro, plano e modelo.

Estas palavras estdo diretamente associadas, pois, fazem referéncia ao
quadro de modelo de negocios e ao plano de negocios,que foram as duas principais
ferramentas utilizadas para o desenvolvimento da ideia de negocio trabalhada pelas
equipes durante o semestre. Confirmando esta afirmacédo seguem algumas falas dos
alunos:

“Quadro e plano de negocios” (Aluno 10)

“O quadro de modelo de negdcios” (Aluno 12)
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“Quadro de modelo de negdcios” (Aluno 13)

“Quadro de negdcios” (Aluno 16)

“O conteudo de montar o plano financeiro, quadro de modelo de negocios” (Aluno 22)
“A complexidade do plano de negocios” (Aluno 29)

“Formular um plano de negocios” (Aluno 30)

“Me adequar ao quadro de negocios” (Aluno 33)

“Plano de negocios” (Aluno 34)

“Quadro de modelo de negdcios” (aluno 38)

Muito embora possa ser percebida a dificuldade com a utilizagc&o das ferramentas
para o desenvolvimento de uma ideia de neg6cio, os proprios alunos reconheceram a
importéancia do planejamento e elaboracédo antecipadamente a implantacao de fato do
negoécio como pode-se perceber o relato do aluno 103:

“‘Nada e tao facil como imaginamos e devemos nos programar sempre para
qualquer projeto que temos”. Outra resposta ainda, referente ao aluno 124, confirma
esta afirmacdo “Tirei como aprendizado que ndo é facil abrir uma empresa e o
empreendedor corre risco calculado. Foi uma experiéncia boa. Aula dindmica, excelente
professor, melhor disciplina.” E ainda, como relata o aluno 09: “Nos mostrou que a
abertura de um negocio necessita de muito planejamento, mais do que imaginamos”.

As falas transcritas acima compdem a parte dos dados referentes ao que ficou
de aprendizado para os alunos da disciplina de empreendedorismo. Como pode-se
observar no Quadro 03, as forma de maior ocorréncia nesta variavel séo: negocio,
abrir, empreendedor, ideia, empresa e aprender. Percebe-se que as duas primeiras
palavras possuem uma relacao estreita, pois referem-se a percep¢ao sobre a abertura
de novos negdcios, o que foi um dos resultados positivos do semestre como pode-se
verificar nas falas a seguir:

“Caso for abrir um negocio, ja temos uma base de como funciona” (Aluno 08)
“Varias ideias para abrir meu proprio negocio” (Aluno 22)

“Para abrir um negocio primeiro tem varias etapas a serem cumpridas” (Aluno 27)
“Que nao basta sé querer abrir um negdcio” (Aluno 30)

“Ter vontade e coragem n&do so para abrir um negdcio, mas também prosseguir para
alcangar os meus sonhos e objetivos” (Aluno 33)

“Aprender a abrir um negocio” (Aluno 36)

“Aprendizado de como se montar um negdcio, trabalho em equipe, apresentagdes dentre
outros” (Aluno 46)

“Guardo de aprendizado todo conteudo, mas o que mais me marcou foi plano de negocios”
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(Aluno 62)

“Bom, fica o ensinamento para quem quer ter seu proprio negocio, ajudou a ter varias ideias
e abre muito a mente” (Aluno 71)

“Com os ensinamentos ja da para ter uma nogdo de como dar o primeiro passo para
abrirmos nosso préprio negdcio” (Aluno 81)
Em relacéo a variavel sugestdes de melhoria, os maiores indices de ocorréncia
concentraram-se sobre as formas: estar, 6timo, disciplina, melhorar e continuar. Pode-
se observar a partir dos resultados desta variavel, a aprovagao dos alunos em relacao
ao método utilizado. Nota-se ainda que apesar das dificuldades encontradas com o
manuseio das ferramentas para desenvolvimento de negdcios, os alunos demonstram
satisfacdo em relacdo ao desenvolvimento da disciplina durante o semestre como
pode-se observar no conjunto de relatos a seguir:

“Como foi uma disciplina que atendeu minhas duvidas me ensinou muito ndo tenho nada a
declarar, no meu ponto de vista esta 6timo” (Aluno 22)

“Ta massa do jeito que esta” (Aluno 57)

“Néao tenho sugestao, esta num nivel satisfatorio” (Aluno 59)
“Ja esta otima” (aluno 61)

“Nenhuma pois esta otima” (Aluno 63)

“Nenhum, pois o nivel da disciplina esta aceitavel” (Aluno 65)
“Nenhuma sugestéo, esta tudo nos conformes” (Aluno 71)
‘Ja esta bom desse jeito” (Aluno 74)

“O método é otimo, continue assim” (Aluno 122)

“Nada, para mim esta 6timo” (Aluno 135)

Algumas sugestdes confirmam a dificuldade enfrentada com as ferramentas para
desenvolvimento de ideias de negocio, quadro de modelo de negédcios e plano de
negoécios como por exemplo a fala do aluno 34: “Mais tempo para o plano de negocios
e mais aprofundamento no mesmo”. E ainda o aluno 55: “Acho que precisa dinamizar o
quadro de modelo de negocios para facilitar o entendimento dos termos empregados”.
Outro posicionamento € do aluno 77: “Passar o plano de negocios no inicio do
semestre para realizar ele ao longo das aulas”, concordando com este posicionamento
temos também a fala do aluno 126: “Introduzir a ferramenta do SEBRAE no inicio do
curso para os alunos terem tempo de se familiarizarem com a proposta do plano de
negaocios”.

Percebe-se entéo, a partir das falas acima, que ha uma necessidade de aumentar
o tempo de trabalho com as ferramentas de desenvolvimento de ideias de negdcio.

A Gestao Estratégica da Administracdo 4 Capitulo 12 206



Classificagcdo hierarquica descendente (CHD):

Ao contrario da analise de frequéncia, a analise da CHD foi realizada a partir de
um corpus de texto contendo todas as variaveis ao mesmo tempo. Esta confirmou os
resultados apresentados no quadro de frequéncia de formas ativas. De acordo com
0 que pode ser observado na Figura 4, a analise retornou informacdes agrupadas
em um mesmo nivel de classe, porém separadas em dois blocos de variaveis que
apresentaram semelhanca de vocabulario.

chadl

Figura 4: Classificacéo Hierarquica Descendente.

Fonte: Elaborado pelos autores.

De um lado os grupos de palavras associadas as variaveis aprendizado, classe 1,
€ como se sentiu, classe 2, demonstrando que possuem vocabulario semelhante entre
si, no entanto diferentes no que se refere as variaveis de dificuldades enfrentadas,
classe 1, e sugestdo de melhoria, classe 4, que se assemelham entre si, porém
diferenciam-se das variaveis referentes as classes 1 e 2.

Esta € mais uma informacao que confirma a dificuldade enfrentada na utilizagao
das ferramentas de quadro de modelo de negocios e plano de negdcios justificada
pelas sugestdes de melhoria tanto no que se refere ao conteudo das ferramentas
quanto a um maior tempo dispensado para o desenvolvimento das mesmas.

Notas atribuidas a disciplina e ao conteudo visto durante o semestre

Quanto ao conteudo visto em sala de aula e a prépria disciplina de
empreendedorismo os alunos atribuiram nota de 01 a 10 como forma de expressar
numericamente seu grau de satisfacdo. A resposta obtida nos formularios confirmou a
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aprovacao em relacéo a utilizacado de método ativo de ensino, apesar das dificuldades
enfrentadas no que diz respeito a utilizacao das ferramentas para desenvolvimento de
ideia de negdcios.

Na Figura 5 € possivel observar a distribuicéo e frequéncia de todas as notas
atribuidas pelos alunos a disciplina de empreendedorismo ministrada e desenvolvida
segundo o método ativo de ensino CAV. Nota-se que a maior parte das atribuicoes
ficou em torno de 8 e 10 pontos embora a menor nota tenha sido 5. Podemos observar
que 18 alunos atribuiram média 8, 21 alunos atribuiram nota 9, contra um total de 81
do alunos que atribuiram nota 10 a disciplina.

Curso * De 01a 10 - Nota atribuida a disciplina de Empreendedorismo Crosstabulation
Count
De 01 a 10- Mota atribuida a disciplina de Empreendedorismo
5,00 8,00 8,50 9,00 9,30 9,50 10,00 Total
Curso  ADM o G 1 6 ] 1 26 40
' TGP 0 4 2 5 1 0 20 32
TGRH 1 2 0 4 ] 0 21 28
MKT 0 0 0 3 ] 1 9
LOG 2 5 0 3 0 0 19
SIST_INF o 1 0 0 ] o 1
Total 3 18 3 21 1 2 31 129

Figura 5 — Nota atribuida a disciplina, por curso.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Este & um forte indicio de sucesso da aplicagdo de método ativo de ensino no
processo de aprendizagem destes alunos. A aplicagcédo do CAV permitiu aos alunos
uma maior liberdade de acdo e expressédo dentro de sala, proporcionando maior
envolvimento com as atividades executadas, como os membros das equipes, ganho
de confianca na hora de expor suas ideias e de fazer apresentacdes em grupo apesar
do fator medo e nervosismo.

Observamos ainda que, com exce¢ao de um unico aluno do curso de sistemas
de informacédo, em todos os outros cursos os alunos, em sua maioria, atribuiu nota
maxima, um total de 129 respostas levando-se em consideracéo 0s casos omissos.

Na Figura 6, € possivel observar a distribuicdo e frequéncia de todas as notas
atribuidas pelos alunos ao conteudo ministrado na disciplina de empreendedorismo:
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Curso * De 01a 10 - Nota atribuida ao conteiido visto na disciplina de Empreendedorismo Crosstabulation

Count

De 01 a10- Mota atribuida ao contedda visto na disciplina de Empreendedorismo
4,00 5,00 7,00 750 8,00 8,30 8,50 9,00 9,50 9,90 10,00 Total
24 40
20 32
18 28

Curso  ADM
TGP
TGRH
MKT
LOG
SIST_INF

49 21

—_ o = o o o o
A - -y -
R - -
- o oD o o o —=
= I - =

3 0
1 1
4 0
2 0
3 0
1 0
4 1

L e R e R

1
1
0
0
0
0
2

- o oD o o o —=
o
oo

Total 1 25 76 130

Figura 6 — Nota atribuida aos conteudos da disciplina, por curso.

Fonte: Elaborado pelos autores.

No caso do conteudo ministrado, em uma escala de 01-10 pontos as notas
variaram entre nota 04 e nota10. Porém, a maior expressividade esta 14 alunos com
atribuicéo 8, 25 alunos com atribuicao 9 e 76 alunos com atribuicdo 10 em um total de
130 respostas levando-se em consideracao 0s casos OMissos.

Estas informagdes vao ao encontro do que vimos na figura 5 a respeito da
avaliagdo da disciplina e confirmam o sucesso da aplicacdo de metodologias ativas
de ensino. Observamos que embora alguns alunos ndo tenham atribuido nota maxima
a disciplina e ao conteudo, as notas atribuidas néo tiveram uma escala de avaliagao
baixa. E importante relacionarmos isto com o fato de percebermos anteriormente que
tiveram dificuldade na a utilizagdo das ferramentas de quadro de modelo de negocio
e plano de negocios, pois, muito embora tenham tido dificuldade, mesmo assim, em
sua maioria, os alunos aprovaram tanto o desenvolvimento da disciplina quanto o
conteudo ao qual tiveram acesso em funcéo do método utilizad, o CAV.

6 | CONCLUSOES

Este trabalho foi desenvolvido com o objetivo de identificar o perfil e entender a
percepcao dos estudantes de empreendedorismo em relagc&o a sua participagao ativa,
por meio da aplicacdo do Ciclo de Aprendizagem Vivencial — CAV.

No que tange ao perfil, sabemos que mais de 90% destes alunos sao ingressantes,
porém, com a realizacdo deste estudo percebemos que em sua maioria sdo alunos
gue voltaram a estudar depois de um periodo médio um pouco maior que cinco anos,
ou seja, temos um publico adulto que necessita de uma maior atencéao em relacéo a
sua insergao no processo de aprendizagem.

Para estes alunos o retorno a sala de aula &€ um desafio visto as modifica¢gdes em
termos de processo de ensino e tecnologia que ocorrem com o passar dos anos. Neste
sentido, é desafiante tanto para o aluno que percebe a necessidade de se ajustar a
novos modelos e processos dentro da faculdade, quanto para a propria instituicdo que
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deve abracgar o dever de buscar novas formas, metodologias e processos de ensino
de maneira geral. Especificamente em sala de aula, cada professor deve se empenhar
para promover um certo grau de nivelamento entre os alunos.

Este é um desafio no qual a utilizagdo das metodologias ativas de ensino ira auxiliar
fortemente para que se obtenha sucesso no processo de ensino e aprendizagem,
pois, colocar o aluno como ator principal € fomentar o desenvolvimento de habilidades
que um método de simples transmissdo de conhecimento dificilmente conseguira
desenvolver levando-se em consideracao os tempos atuais em que vivemos. Ha um
tempo atras, quando o acesso ao conhecimento era restrito, as metodologias em que
o professor era 0 centro das atencdes dentro de sala fizeram muito bem seu papel,
porém hoje, com a facilidade de acesso e difusdo das informacgdes, dificilmente isso
seria possivel.

Entendemos, portanto, que o cuidado em utilizar métodos ativos de ensino
faz grande diferenca principalmente quando entendemos o perfil do aluno que esta
ingressando em NOSSOS CUrsOS.

No que diz respeito a percepcéo dos alunos em relacdo a sua participacao
ativa em sala de aula, nao resta duvidas que, de acordo com os dados coletados e
analisados, os alunos respondem muito bem a este tipo de metodologia. Podemos
perceber a partir das informacgdes de analise que o aluno se sente entusiasmado, feliz,
empolgado, no caso da disciplina em questdo, muitos alunos responderam que se
sentiram verdadeiros empreendedores no decorrer da disciplina. Isto mostra o quanto é
importante trabalhar o desenvolvimento das habilidades de forma que o aluno entenda
que ele é capaz de desenvolver atividades independentemente de ter ficado um tempo
sem estudar ou ndo. A metodologia ativa acaba por promover o nivelamento entre os
alunos.

Apartir da fala dos proprios alunos é possivel perceber que ndo existe inseguranca
em afirmar que houve um aumento em suas expectativas de futuro e também que
deixam de fazer comparacdes de si mesmos com os outros integrantes participantes
deste estudo, além de ficar evidente que os alunos em sua maioria aprovaram a forma
como foram inseridos, como interagiram e como se desenvolveram na disciplina de
empreendedorismo a partir da utilizacédo do método ativo CAV.

Muito embora entendamos que 0s objetivos estabelecidos nesta pesquisa
tenham sido atendidos, vale ressaltar a limitacdo de que para este estudo foram
utilizados dados referentes a alunos de um Unico semestre, ou seja, nao temos como
comparar isto ao longo do tempo. Neste sentido, indica-se 0 acompanhamento das
novas turmas a fim de entender se existirdo mudancas no que se refere ao modelo de
desenvolvimento da disciplina de empreendedorismo, ou seja, se este resultado com
resposta positiva permanecera representativo. O resultado de um estudo com este
formato pode também apontar o0 momento em que havera a necessidade de mudar
a metodologia aplicada a disciplina. Este € um fator que assim como os resultados ja
apresentados neste trabalho, contribuirdo para o melhor entendimento e confirmagéo
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da importancia da utilizacdo das metodologias ativas de ensino no cenario social e
tecnoldgico em que vivemos atualmente.
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CAPITULO 13

NOVOS PARADIGMAS PARA LRF:

ESPECIALISTAS EM GESTAO PUBLICA E ADOCAO
DO SISTEMA DE CONTROLE INTERNO:

Silvio Broxado

RESUMO: O objetivo desse trabalho & fazer
uma revisado dos bons aspectos Lei 101/2000,
no ambito do controle e da qualidade da
governanca publica, bem como lancgar reflexao
sobre a possibilidade de acrescentar aos
propoésitos da Lei de Responsabilidade Fiscal,
nova abrangéncia e papel, baseados no conceito
do valor social adicionado, como finalidade
complementar. Responsabilidade na gestao
fiscal significa o desempenho na arrecadacéo
e na execucdo da despesa. O fundamento
da Lei de Responsabilidade Fiscal esta nos
artigos 163 a 169 da Constituicdo Federal, mas
especificamente no artigo 165, § 9°, os quais
expressam a intencéo do legislador de promover
uma administracdo financeira eficiente,
atendendo ao critério de maior controle da
sociedade sobre o Estado. Com esses objetivos,
foi assinada a Lei Complementar 101/2000,
conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal
(LRF), que estabeleceu regras de controle
fiscal a fim de conter os déficits publicos e o
endividamento das unidades da federacao.
Desenvolvemos no texto linha de visao em um
cenario mundial voltado a uma gestao publica
voltada a resultados. Afirmamos que a LRF

1 XX - CONGRESSO BRASILEIRO DE CONTABILIDADE
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surgiu no momento no qual a administragao
publica brasileira buscava novo modelo de
gestao gerencial, em sintonia com diversos
outros paises, sendo a Nova Zelandia, o
referencial, onde o equilibrio entre receita e
despesa foi tomado como paradigma primordial
para a definicdo de politicas publicas, assim
como o controle com os gastos de pessoal,
além da transparéncia dos atos de gestao para
o tempestivo controle social. Neste trabalho
séo colocadas duas sugestdes de agdes, para
aperfeicoamento da LRF, as quais sao: 1-)
Criacao emtodas as prefeituras de uma Unidade
de Central de Controle Interno, que comandaria
os Setores de Controles Internos-SCI, dentro
de cada Secretaria. Além da obrigatoriedade
para cada que Prefeitura tenha um corpo de
Especialista em Politicas Publicas e gestéao
Governamental - EPPGG, com bases no artigo
37 da Constituicdo de 1988, onde afirma que
s6 é permitido concursados e capacitados por
instituicbes de notorio saber em administragdo
publica, para se alcancar a exceléncia na
execugcdo dos pertinentes e obrigatérios
controles internos definidos no arcabouco
juridico;
incluir regras na forma e na quantidade maxima

2-) reformulacdo da legislacéo para

para a contratagcdo de cargos comissionados,
temporarios e terceirizados. Essas modificagcdes
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podem favorecer a melhoria dos controles a serem executados por especialistas, bem
como a redug¢ao da maior despesa nas contas publicas, despesas com pessoal, que
pode significar maior eficiéncia e efetividade do gasto publico, favorecendo a melhoria
das politicas publicas em saude, educacgao, habitacdo e transporte aos cidadaos. Nas
consideracgdes finais concluimos que A LRF manda controlar o que ja existe, porém
nao determina a formagdo de uma tropa de elite de gestores publicos para gerir com
mais profissionalismo a execuc&o orcamentaria, dando o maximo de transparéncia a
sociedade, a fim que o Brasil alcance o desejado progresso tdo sonhado.
KEYWORDS: Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF, novo modelo de gestao, Controle
Interno, cargos comissionados.

11 INTRODUCAO

Esse trabalho propde uma reflexdo sobre o desempenho fiscal e social dos entes
subnacionais, 0os quais nos ultimos dezesseis anos estiveram sob o regramento da
Lei 101/2000 - Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF. A LRF surgiu no momento da
historia da administracdo publica brasileira em que as autoridades buscavam um novo
modelo de gestéo, onde o equilibrio entre receita e despesa fosse primordial para a
definicao de politicas publicas assim como o controle com os gastos de pessoal, além
da transparéncia dos atos de gestao para o tempestivo controle social.

Tanto a Unido, os Estados, quanto o Distrito Federal e os Municipios tiveram
que se adaptar as restricbes, imposi¢cdes e limitacdes que a lei impunha, ndo s6 na
elaboracdo das metas e objetivos das pecas orcamentaria de acordo com as Leis
de Diretrizes Orcamentérias - LDO, bem como na execugdo da Lei Orcamentéria
Anual — LOA, como também na execucéo e no acompanhamento periddico e envio as
esferas superiores, de relatérios sobre a gestao fiscal e orcamentaria, resumindo seus
respectivos desempenhos. Dessa forma, constatamos um avango na administracéo
publica brasileira e em sintonia com contexto mundial, quando diversos paises nos
diversos continentes também implementaram suas leis de controle fiscal com controle
social.

Entretanto, ndo basta apenas atingir o controle fiscal na gestéo, e sim também,
aperfeicoar o desempenho social da lei. Muito se pode fazer para que aconteca uma
evolucdo do modelo proposto pela LRF.

Nesse trabalho s&o colocadas duas sugestbes de acdo para o efetivo
aperfeicoamento da Lei e consequentemente da gestao publica, as quais séo:

1) criacdo da obrigatoriedade legal para que cada ente federativo tenha um
corpo de gestores publicos especialistas, concursados e capacitados por instituicées
de notorio saber em administracdo publica, para se alcangar a exceléncia na execucao
dos pertinentes e obrigatorios controles internos definidos no arcabouco juridicos,
envolvendo todos os entes federativos;

2) uma completa reformulacéo da legislagdo para incluir modificagbes na forma
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e na quantidade de percentual maxima na contratacdo de cargos comissionados
sem vinculo, cargos terceirizados e efetivos, cuja modificacdo contemplaria maior
legitimidade as administracdes e que hoje esses temas sdo lacunas na Lei de
Responsabilidade Fiscal.

2| DEZESSEIS ANOS DA LEI DE RESPONSABILIDADE FISCAL

A Lei de Responsabilidade Fiscal n° 101, sancionada em 04 de maio de 2000,
completa dezesseis anos e cumpriu com eficacia seu papel na reestruturacdo e
qualificacdo da administracdo publica, no momento historico da reforma de estado e
na implementacéo do modelo gerencial na administracéo publica a época do governo
Fernando Henrique Cardoso.

A LRF, Lei de Responsabilidade Fiscal, estabelece regras de contabilidade e
orcamentos publicos em sintonia com a administracdo e controle fiscal, com amparo
no Capitulo II, do Titulo VI, da Constituicao Federal de 1988.

Responsabilidade na gestéao fiscal significa 0 desempenho na arrecadacao e na
execucao da despesa. O fundamento da Lei de Responsabilidade Fiscal esta nos
artigos 163 a 169 da Constituicdo Federal, mas especificamente no artigo 165, § 9°, os
quais expressam a intenc&o do legislador de promover uma administragéo financeira
eficiente, atendendo ao critério de maior controle da sociedade sobre o Estado. Com
esses objetivos, foi assinada a Lei Complementar 101/2000, conhecida como Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), que estabeleceu regras de controle fiscal a fim de
conter os déficits publicos e o endividamento das unidades da federacgao.

Entretanto, esse novo ordenamento juridico ndo contemplou metodologias de
insercéo, controle, suporte e avaliagéo a projetos sociais. Entre os pesquisadores do
assunto, encontramos ainda autores que criticam a LRF, alicercados no pressuposto
de que a mesma representa agressao ao principio do pacto federativo, interferindo na
autonomia de Estados e Municipios.

Mesmo com essas divergéncia conceituais, tornou-se evidente, entdo, a
necessidade e urgéncia de se implementar restricbes orcamentarias mais rigidas a
fim de estabelecer a harmonia e o equilibrio fiscal dos entes publicos subnacionais e
conter o endividamento dos governos nas suas respectivas esferas.

21 VISAO DO FUNDO MONETARIO INTERNACIONAL SOBRE A LEI DE
RESPONSABILIDADE FISCAL

O Fundo Monetério Internacional, formulou os Principios Gerais de Transparéncia
Fiscal, onde definiu como manter o publico informado sobre a estrutura e as fungdes
do governo, das inteng¢des da politica fiscal, das contas do setor publico e as projecoes
fiscais.

A Gestao Estratégica da Administracdo 4 Capitulo 13 215



Chama a atencéao os principios que o FMI estabeleceu, chamando-os o Codigo
de Boas Préticas para a Transparéncia Fiscal, segundo Veloso, Londero, Teixeira, os
quais sao:

a. Defini¢do clara de fungdes e responsabilidade.
b. Acesso publico a informacao.
c. Abertura na preparacéo, execucao e prestacao de contas do orcamento.

d. Regras para concessao de garantias e obtencéo de operagdes de crédito.

Os autores do artigo: “Anélises Empiricas Acerca da Lei de Responsabilidade
Fiscal nos Municipios do Rio Grande do Sul, Gilberto de Oliveira Veloso”, Daiane
Londero, Anderson Mutter Teixeira, (2006), dizem que:

(...) Transparéncia fiscal contribuiu para a causa da boa governanca. O debate
publico sobre a concepgéao e sobre os resultados da politica fiscal ampliaria o controle
sobre os governos, principalmente no que tange a execugdo dessa politica. Logo,
haveria um aumento da credibilidade e da compreensao das politicas e alternativas
macroecondmicas por parte da sociedade em geral. Cresceria aresponsabilidade dos
governos, aumentando o risco associado a manutencao de politicas insustentaveis.
Presume-se que, enquanto uma politica fiscal transparente traria um aumento da
credibilidade, outra pouco transparente, poderia ser desestabilizador.

Portanto,aointerpretartextoacimaépossivelafirmarquealeide Responsabilidade
Fiscal brasileira teve como ancoras, o controle social e a transparéncia fiscal. Como
resultado desse paradigma, podemos identificar que nesse periodo de 16 anos da LRF,
acOes praticas foram materializadas em controles lancados tanto pelo proprio governo
federal, com o acompanhamento eletrénico de obras publicas (Obrasnet), quanto pela
sociedade civil ampliado pelos Portais da Transparéncia criados por Organiza¢des Nao
Governamentais —ONGs. Podemos também verificar outros sites de controle social da
execucao orcamentaria mantidos por governos estaduais e prefeituras, com interagdo
governo-cidadéo e divulgacao dos programas governamentais, dentre outras funcoes.

A LRF decretada pelo Congresso Nacional, também estabeleceu normas de
finangas publicas voltadas para a responsabilidade na gestao fiscal, com amparo no
capitulo Il e do titulo VI da Constituicdo e acordo com o seu artigo 1°, § 1°, o qual é
abaixo descrito:

(...) Aresponsabilidade na gestao fiscal pressupde a acéo planejada e transparente,
em que se previnem riscos e corrigem desvios capazes de afetar o equilibrio das
contas publicas, mediante o cumprimento de metas de resultados entre receitas
e despesas e a obediéncia a limites e condigcbes no que tange a renlncia de
receitas, geracao de despesas com pessoal, da seguridade social e outras, dividas
consolidada e mobiliaria, operagdes de crédito, inclusive por antecipacéo de receita,
concesséo de garantia e inscricdo em Restos a Pagar.

A logica de funcionamento da Lei de Responsabilidade Fiscal é baseada nesse
contexto internacional de necessidades de ajustes na forma de gerir os estado pés-

moderno, cujo eixo central é a efetiva transparéncia da elaboragao e condugao, bem
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como a racionalidade tempestiva da contabilidade politica, obedecendo a limites de
despesas e um estrito plano de metas na projecéo das despesas e na realizagcao da
receita.

Nesse sentido, entendemos que a eficiéncia na gestdo publica se deve a um
conjunto de fatores conjunturais no campo politico, econémico, social, jurisdicional,
e ndo apenas a exceléncia da administracédo publica, amparada pelo arcabouco
constitucional e regulatério fiscal no ambito local e internacional.

A LRF tornou-se o ordenamento fundamental para administracéao publica, definido
limites aos gestores e tornou-se uma peca rigorosa, abrangente e universal. Rigorosa
porque limita e direciona o gasto em torno da Lei de Diretrizes Orcamentarias — LDO,
determinando algadas, limites, percentuais, premissas e exigéncias na execucao
or¢camentaria e nos controles formais, via relatorios de acompanhamentos de execucao
fiscal (Relatério de Resumo da Execugcdo Orcamentaria e Relatério de Gestéao
Fiscal). Abrangente, pois esta presente em todas as esferas: na Unido, nos estados
e nos municipios. E universal, pois contempla a escrituracéo de todas as despesas e
receitas prevista em orcamento, segundo a Lei 4.329/64.

A seguir apresentamos o Quadro-l, que transcreve a preocupacao realista dos
principais eixos direcionadores da LRF, deixando claro, as exigéncias da racionalidade
contabil em busca da eficiéncia e eficacia na consecugcdo para o “sucesso” da
administracao publica:

1. A fixacdo de prioridades e metas da administracdo, orientacdo para a elaboracéo da Lei
orcamentéria anual, disposicao sobre altera¢des na legislacdo tributaria, estabelecimento da
politica de aplicacdo das agéncias financeiras oficiais de fomento, como descrito na Constituicao
Federal de 1988, no art. 165, §2° e na LRF art.4°, caput.

2. Autorizacéo para concessao de quaisquer vantagens ou aumento de remuneracéo, criagcdo de
cargos ou alteracao de estrutura de carreiras, bem como a admissao de pessoal, a qualquer titulo,
pelos 6rgéos e entidades da administracéo direta ou indireta, inclusive fundagbes instituidas e
mantidas pelo Poder Publico, exceto as empresas publicas, e as sociedades de economia mista,
que nao dependam do dinheiro publico para sua manutencao, como reza na Constituicao Federal
no art. 169, paragrafo Unico, Inciso Il.

3. Equilibrio entre receitas e despesas, conforme a LRF art.4°, inciso I-a.

4. Critérios e forma de limitagcdo de empenho das despesas, a serem aplicados quando as metas
de resultado primario ndo forem atingidas, seja pela nédo realizacdo das receitas projetadas no
orcamento no montante superiores as despesas, e quando a divida consolidada de determinado
ente exceder seu respectivo limite, assim considerado na LRF, art. 4°, Inciso I-b e no art.9°, caput
e art.31,§1°.

5. Controle de custos e avaliacdo de resultados dos programas dos custeados com recursos
publicos, com na LRF art.4°, Inciso I-e.

6. Condicbes para transferéncias voluntarias de recursos a entidades publicas e privadas e a
pessoas fisicas — LRF art.5°Inciso Ill.
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7. Forma de utilizagdo e montante da reserva de contingéncia para cobertura de passivos
contingentes e outros riscos e eventuais imprevisoes fiscais, dessa forma descrito na LRF art5°,
Inciso llI.

8. Previsdo de indice de precos cuja variagdo servira de limite para a atualizagdo monetaria do
principal da divida mobiliaria, na LRF art.5°, §3°.

9. Condigbes para concessao ou ampliacao de incentivo ou beneficio de natureza tributaria. Vide
LRF art.14.

10. Definicdo do que se considera despesa irrelevante, para fins do art.16, § 3°.

11. Fixacdo de limites para despesas com pessoal dos Poderes, em relacdo a Receita Corrente
Liquida, observadas as demais normas dos artigos 19 e 20, §5°. Nesses artigos, os limites de
despesas com pessoal tem 0 seguinte escalonamento: a) para a uniao 50%; b) para o estado e
municipio 60% da Receita Corrente Liquida.

12. Condigbes excepcionais para a contratacdo de horas extras, quando a despesa com pessoal
exceder 95% de seu limite, de acordo com art. 22, paragrafo Unico.

13. Requisitos para a inclusdo de novos projetos nas leis orcamentérias ou em créditos adicionais,
depois de atendidos e em andamento e contempladas as despesas de conservagao do patrimonio
publico., como na LRF art.45, caput.

14. Autorizacao para que 0s municipios contribuam para o custeio de despesas de competéncia de
outros entes da Federacdo, como descrito na LRF art.62, Inciso .

15. Definicdo do que se considera despesa irrelevante, para fins do art.16, § 3.

Quadro-lI Sintese das Exigéncias Contabeis e Financeiras da

Lei de Responsabilidade Fiscal

Fonte: “Lei de Responsabilidade Fiscal’, Figueredo e Nébrega, (2002).

3 1 APRIMORAMENTOS SUGERIDOS PARA A LRF APOS 16 ANOS NA ARENA
SOCIAL.

3.1 Exigéncia de demonstracao do Valor Social Adicionado

O termo Valor Social Adicionado € conceito da contabilidade geral, o qual na
apuracao dos resultados de uma organizacéo € apurado se, de fato, determinada
instituicao tem contribuido com a melhoria da qualidade de vida da sociedade no campo
social e ambiental. Apesar da geracao de lucro para as empresas privadas continuar
como o principal fator a sua existéncia, o efetivo protagonismo social das organizacées
séao fundamentais nesse mundo interconectado por redes sociais na internet em tempos
de globalizacdo de mercados. Para as organizac¢des publicas, estados subnacionais e
nacionais, esse € um fator ainda mais relevante, pois a efetividade da gestao publica é
medida pela melhoria da qualidade dos sistemas, dentre outros, da educacgao, saude
habitacao, voltados aos cidadaos.

Paraas organizacdes publicas, o conceito do Valor Adicionado e suademonstracao
tem a funcgdo de divulgar e identificar o valor da riqueza gerada pela entidade, e como
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essa riqueza foi distribuida entre os diversos setores que contribuiram, direta ou
indiretamente, para a sua geracao.

Segundo Méarcia Martins M de Luca, no portal do Yahoo, no link https://br.answers.
yahoo.com/question/index?qid=20060626085846AAQIHet, define Valor Adicionado
como sendo: “... a remuneracéo dos esfor¢cos desenvolvidos para a criacao da riqueza
da empresa. Tais “esfor¢os” sédo, em geral, os empregados que fornecem a méo-de-
obra, os investidores que fornecem o capital, os financiadores que emprestam os
recursos e o governo que fornece a lei e a ordem, infraestrutura sécioecondémica e os
servicos de apoio”.

Empresas tais como, o BNB, FEBRABAN espontaneamente tém demonstrado
interesse ou desenvolvido trabalhos no sentido de levar aos usuarios uma informacéao
de melhor qualidade, através do aperfeicoamento dos seus relatérios ou de informacdes
mais completas sobre o retorno dos seus servigos para a melhoria da qualidade de
vida da sociedade.

Todavia, a maioria das ideias de mudancgas na arena mundial, que presentes na
contemporaneidade desses 16 anos da LRF, focaram a eficiéncia do gasto publico, e
desenvolveu-se dentro de um contexto social de paises desenvolvidos, numa realidade
social distinta da brasileira, forcando as adaptacées compulsérias dos modelos de fora.
Na verdade, a LRF enquadrou o gasto, balizando a administrac&o publica, apenas no
sentido estritamente contabil, e ainda precisa melhorar, adaptar ou incluir as questdes
sociais como premissa de elaboragdo e como principio para sua verdadeira e legitima
efetividade, contribuindo assim diretamente com a qualidade de vida do cidadao.

Contextualizando localmente no momento presente, a LRF que completa 16 anos
foi motivo de intensos debates nos circulos académicos e empresarial e jornalistico
nos ultimos anos com o advento da crise baseada nos escandalos de corrupcéo
descobertos no segundo mandato do Governo Dilma Roussef.

A LRF teve aprovada na CCJ — Comissédo de Constituicdo, Justica e Cidadania
do Senado Federal, duas modificagdes, cujo texto da jornalista Valéria Castanho da
Agéncia Senado, foi publicado em 08 de abril de 2010 com o seguinte conteudo:

(...) Mudancas na Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) foram aprovadas pela
Comiss&do de Constituicdo, Justica e Cidadania (CCJ) nesta quarta-feira (7), com
0 objetivo de estimular investimentos em infra-estrutura e modernizar adminis-
tragbes publicas. As modificagcbes propostas no projeto (PLS 243/09 ) alteram dois
dispositivos da Lei. A primeira alteracdo visa ampliar a capacidade de a empresa
estatal que ndo dependa do Tesouro prestar garantia as suas subsidiarias e as
empresas controladas por esta estatal.

Diante dessas analises e fatores até entao descritos, cabe reflexdo visando dar
ainda mais eficiéncia, eficacia e efetividade a Lei 101/2000.

Portanto, relacionamos trés reflexdes fora do universo contabil, as quais podem
ser consideradas premissas tacitas na esséncia da LRF, mas que atualmente nao se
vé priorizacdo a tais agdes, pois a verdadeira missdo da LRF é servir de suporte da
gestéo publica para melhorar a qualidade de vida da sociedade em todos os sentidos
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e ndo apenas os resultados contabeis.
Logo, os itens abordados a seguir sdo idéias incrementais para fortalecer
metodologias no alcance dessa missao para os préximos 16 anos.

3.2 Especialistas em gestao publica pertencentes ao quadro efetivo

A LRF por ser uma lei de operacionalidade e monitoramentos diarios, com
pouquissima amplitude para atos administrativos discriciondrios, cria necessidade aos
governos na esfera federal, estadual e municipal, da existéncia de corpo de servidores,
pertencentes ao quadro efetivo, especialistas em gestao publica, para que se possa
cumprir fielmente todo seu regramento.

A execucéo, o cumprimento de prazos e dos limites de gastos, bem com os
demais controles das projecdes e dos resultados realizados, devem ser estritamente
monitorados por tais profissionais, cujo ingresso a funcéo publica tenha sido feita pelo
concurso publico, tomando por base o artigo 37 da Carta Magna, onde reza os ditames
legais da contratacéo de servidores publicos. A partir dai, deve-se evitar a contratacao
de pessoal, via 0 expediente de nomeacdes de cargos comissionados, bem como
através do processo de selecéo publica simplificada e da contratagao de terceirizados.

Esse contingente de especialistas deve apresentar e serem treinados para
aumentar a sua expertise e conhecimento sobre texto da Constituicdo Federal de 1998,
sobre o0 arcabouco das Leis 4320/64 e a 101/2000 — LRF, além de conhecimentos
transversais sobre a Lei 8.666/2000 ( Lei das Licitagdes).

Nesse sentido, vale ressaltar que ndo ha Escolas municipais em Gestao
Publica. No ambito da administracao federal existem a ESAF e a ENAP, Escolas
que desenvolvem servidores tanto no aspecto técnico quanto comportamental, nos
conhecimentos estritos tanto em relacdo aos conhecimentos sobre gestdo publica,
guanto organizacional operativa em geral.

No ambito da esfera estadual e do Distrito Federal, existem as Escolas de
Governo, como definido pela Constituicao Federal de 1988, no capitulo VII, secéo Il,
art.39 §2°.

Entretanto, os municipios ndo tem essa estrutura a seu favor, apesar de muitas
prefeituras contratarem por convénio, os servicos dessas duas Escolas Federais, ou
mesmo participarem das capacitacdes nas Escolas de Governo estaduais, ou até
mesmo contratando dispendiosas empresas de consultorias em gestao publica.

Logo, para os municipios nao perderem ainda mais o0 passo na historia e evitarem
mesmas tragédias sociais locais nos proximos 16 anos sugere-se:

« Criacao de modificacdo na LRF atual, que obrigue a todos os prefeitos,
secretarios e gestores do nucleo de poder de cargos efetivos a serem
exaustivamente treinados por estas instituicdes de notoério saber na area da
gestéo publica, e certificar tanto a prefeitura como os estados, e que todos
esses entes cumpram com um contingente minimo e adequado para tocar
sua gestao com a qualidade necessaria;
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« Criacdo de alguma modificagdo na LRF atual, que obrigue todo municipio
ter um corpo de servidores efetivos em cargos de especialista em politicas
publicas e gestdo governamental, bem como um contingente também
obrigatério de analista em planejamento e orgcamento, assim como existe
hoje no quadro da administracdo direta federal no poder executivo;

+ Leique obrigue a quem trabalhar na gestéo fiscal de cada ente federativo, ter
sido capacitado e certificado por essas instituicbes renomadas e de notorio
saber em administragcéo publica;

« Proibicdo na contratacdo de empresas de consultoria as expensas, dos
cofres publicos, como também, a contratacdo de servidores em cargos
comissionados sem vinculo ou requisitado para fins da gestao fiscal.

3.2.1 Criacdo ou aprimoramento do Sistema de Controle Interno - SCI

O art.59 da LRF ressalta a importancia do controle interno, a pratica do controle
prévio e concomitante com a intencéo de executar a gestdo das metas, a avaliacéo
e controle de custos. Portanto, sugere-se a criagéo do Sistema de Controle Interno —
SCI, na administracéo publica estadual e municipal.

Dentre as atividades do Controle Interno, como j& nos referimos, esta a avaliagao
de sua propria atividade. Sabendo-se que suas fun¢des convivem na Administracdao com
todas as demais funcdes, resulta que se encontra presente em cada desdobramento
da organizacéo: na atividade de triagem de ingresso e saida de pessoas, veiculos,
bens e mercadorias; no acompanhamento das condi¢cdes de qualidade dos servigos
e dos produtos; na feitura de estatisticas e na contabilizac&o fisica e financeira; nos
registros do pessoal, de seus dados cadastrais, situacéo funcional e remuneracéo,
entre inUmeras outras situacdes. Importa afirmar, por isso, a necessidade da auto-
avaliacao do Controle Interno, a fim de preservar seu funcionamento com eficiéncia.
As outras fun¢des do Controle Interno estéo basicamente voltadas aos seus objetivos.

Sao fungbes basicas do Sistema de Controle Interno:

« Prestar informacbes permanentes a Administracdo Superior sobre todas
as areas relacionadas com o controle, sejam contabeis, administrativo,
operacional ou juridico;

« Preservar os interesses da organizacéo contra ilegalidades, erros ou outras
irregularidades;

« Velar para a realizacdo das metas pretendidas;

+  Recomendar os ajustes necessarios com vistas a eficiéncia operacional.

Para efetivar um SCI, deve-se considerar a rotina dos 6rgaos e entidades da
administragao publica, adequando ao porte dos 6rgaos e entidades, as suas politicas,
aos modelos de gestdo administrativa e os sistemas de informacgdes existentes. Logo
€ necessario que legislacdo infra LRF, que venha a ser melhorada, seja aprovada
tendo os seguintes parametros de acao:
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+ Instrumento legal sancionado suas sangdes institucionais bem como
as pessoais aos gestores, claramente definidas, conhecidas e
plicadas quando necessario;

- Orgéo e Entidades preparadas e adequadas para delegacéo de autoridade
e responsabilidade;

- Sistema autorizacbes, limites de alcadas e de registros de atos
administrativos executados, declinados, rejeitados, e indeferidos,
através de:

. Manuais de normas e procedimentos;

. Com estrutura contabil adequada com plano de contas;
. Fluxos e demonstracdes contabeis;

. Acompanhamento orcamentario;

. Softwares e sistemas de gestao e informacionais;

. Contratacédo de pessoal qualificado com visao
sistémica da gestao publica, comprometidas, motivadas,
tecnicamente preparadas;

. Sistemas de revisdo, avaliacdo e de auditorias
permanentes.

Veja a seguirna Figural, modelo de estruturacédo organizacional para implantacéo
do Setor de Controle Interno — SCI, em estrutura organizacional de Prefeitura:

feito

UCCI Juridico

Secretaria- B
UsiC

Forta: Albédlo|(2008), Cruz Glock (2003)

- - -

Figura | — Organograma para implantagéo de SCls
Fonte: Albélo (2008), Cruz Glock (2003)
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O diagrama acima é um modelo sugerido para que a execugao orcamentaria e
a gestéo fiscal tenham eficiéncia, eficacia e efetividade e no alcance dos objetivos de
projetos entregues a sociedade, proposto por Albélo (2008).

Nesse modelo, a prefeitura divide-se nas principais areas de acao administrativa
e social em secretarias, assessorado por uma Unidade Central de Controle Interno (ou
uma espécie de SCI central) formada por pessoal especialista em controle interno, e
pelo juridico do municipio. Ao passo que as secretarias sdo também subdivididas em
departamentos, ambas com seus 6rgéos de controle interno (Os SClIs subordinados a
UCCI central). Nesse modelo, cada departamento do organograma de uma entidade,
como prefeitura, tem suas respectivas Unidades Setoriais de Controle Interno - USC,
respondendo a um Orgao Central — UCCI.

O percentual maior de irregularidades é com Engenharia e Obras — 26%, seguidos
da ma gestdo com a Educacéo. Portanto, a implantacdo de um Sistema de Controle
Interno, respaldado pelo Nucleo de Poder, podera ajudar a administracdo publica, a
tornar-se mais transparente, eficiente, eficaz, efetiva econémica e confiavel.

Como diz Albélo (2008) em seu artigo: “Sistema de Controle Interno na
Administracdo Publica Municipal: um diagnéstico das Prefeituras do Estado de
Pernambuco, € possivel observar:

(...) munindo o gestor com informagbes confiaveis para a correta tomada de
decisdes consoante com os programas de governos estabelecidos nos instrumentos
legais de planejamento, igualmente, a auséncia desses atributos ou a presenca de
fragilidades dos controles internos se traduz na ma aplicacao dos recursos publicos
em desperdicios e em corrupgao.

Diante do que foi relacionado acima, pode-se ter a plena certeza de que os
municipios carecem de ajuda em relacdo ao seu quadro de servidores qualificados
nos niveis necessarios para cumprir, exercer e atender as exigéncias das Leis
que rezam sobre a qualidade na gestado publica., como a LRF-101/2000 e Lei do
Orcamento-4.320/64.

3.3 Controle de cargos comissionados na gestao publica

Como é possivel promover mais eficiéncia, eficacia, efetividade e economicidade,
criando solucbes de imediato com o gasto relacionado a recursos humanos, ja que
€ um dos itens orcamentarios mais impactantes da execugcédo orgamentaria? Uma
resposta imediata € a elaboracao de reengenharia e modificagdes em todos os entes,
no nimero de cargos comissionados. Cargos comissionados, também “carregam um
DNA” de polémicas, duvidas e contradi¢cdes na sua concepc¢éao. Para alguns, sem eles,
num quantitativo adequado ndo ha como gerar a governabilidade gerencial, voltada
aos resultados. Por outro lado, epistemologicamente, ha uma certeza: existem ainda
muitos “desequilibrios” na concessédo de cargos comissionados em todos os entes
da federacdo. Nao ha uma regra rigida sendo obedecida, definindo um percentual
maximo e minimo por 6rgao e setor das entidades e instituicbes da administracao
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direta e indireta.

Como afirma Raquel Pellizzoni Cruz no seu artigo: “Carreiras Burocraticas e
Meritocracia: o impacto do ingresso de novos servidores na ultima década sobre a
dindmica do preenchimento dos cargos em comissao no Governo Federal brasileiro,
2009:

(...) Carreiras e provimento dos cargos em comissao no governo Lula:

Em 16 de novembro de 2005, foi editado o Decreto no 5.497 determinando que
75% dos DAS 1, 2 e 3, e 50% dos DAS 4, deveriam ser ocupados por servidores
publicos. De acordo com o comunicado do Ministério do Planejamento, Orgamento
e Gestao, sua principal finalidade & profissionalizar o servigo publico, “limitando
as indicacbes politicas aos cargos superiores como Secretarios Executivos ou
Secretarios Nacionais dos Ministérios”. (MPOG, Boletim Contato, set. 2005).(...)
Entretanto, o conceito de ‘servidor de carreira’ adotado Decreto no 5.497 abrange os
inativos, os servidores do Legislativo e do Judiciario e de outras esferas federativas e
também aqueles que ingressaram no servico publico antes de 1988 sem passar por
concurso publico.5 Além disso, a comprovagao do percentual de cargos ocupados
por servidores seria aferida para a Administracéo Direta, Autarquica e Fundacional
como um todo, e ndo para cada um de seus 6rgaos isoladamente.”

Como se pode ver, ja existe legislacdo pertinente ao tema dos cargos
comissionados, porém sem efetividade do seu devido cumprimento integral por parte
de todos os entes federativos.

Porém, esses limites percentuais s6 se aplicam a esfera federal. Nos Estados
e Municipios é urgente a necessidade de emendas nas Leis Orgénicas respectivas
para a criacao de limites ao numero de contratagcdes em cargos comissionados sem
vinculo.

Veja na Tabela |, do quantitativo atual de pessoas que ocupam cargos
comissionados, como servidores efetivos, ou ndo em cargos de chefia em 2010.

Nivel da Quantitativo de ocupantes de DAS

Fungao Total Servidor de Carreira?® Sem Vinculo
DAS-1 7.100 5.369 1.731
DAS-2 6.021 4.546 1.475
DAS-3 4152 2994 1.158
DAS-4 3483 2.447 1.016
DAS-5 1.062 761 am
DAS-6 210 137 T3
Total 22.008 16.254 5.754

Tabela | — Servidores com gratificagéo por direcéo e assessoramento superior — DAS.

Fonte: SRH — Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo - MPOG

Como se pode ver, a quantidade de servidores recebendo em cargos
comissionados sem vinculo € de 5.754 pessoas, 0 que representa 26,15% de todos 0s
cargos que percebem DAS, segundo dados do MPOG em www.mpog.gov.br. DAS € uma
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sigla para designar espécie de gratificacdo concedida a servidores de cargos efetivos
(concursados), bem com

Pelo SIAPE — Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos,
acessado em 10 marco de 2016, ligado ao Ministério de Planejamento, Orcamento
e Gestao - MPOG, verificamos que no seu Boletim Estatistico de Pessoal, edicao
236, pagina 179, sabemos que a média mensal unitaria das gratificacbes DAS é
de R$ 10.547,86. Anualmente o governo tem uma despesa de aproximadamente
R$ 728.308.637,30 com DAS para servidores sem qualquer tipo de vinculo (cargos
técnicos ou de interesse politico).

Logo, conclui-se que o montante pago anualmente as pessoas que nao entraram
por concurso no servico publico federal com a gratificacdo DAS poderia subsidiar a
construcéao de aproximadamente 9.103 moradias absorvida pelo Plano de Aceleragéo
do Crescimento — PAC.

Se ha exageros na administracdo federal, onde o nivel de transparéncia &
inUmeras vezes maior que os demais entes federativos, € fato que ha falta de regras
e mal planejamento orcamentéario do dinheiro publico nos municipios, onde em muitas
ocasioes os prefeitos criam cargos publicos comissionados como moeda de troca
eleitoreira.

Fazendo uma anélise em cima de dados do Tribunal de Contas do Estado de
Pernambuco, apresentamos o Grafico |, onde consta estatistica das cidades de Inaja,
Manari, Sédo José do Egito, e Ibimirim, derivado de trabalho de campo realizado no
ano de 2010 na regiao agreste desse estado, a qual retrata ainda mais o conceito da
nao existéncia de parametros dentro da LRF — Lei de Responsadilidade Fiscal que
possa enquadrar todos 0os municipios da Federagao em uma politica Unica que possa
gerar regras, pré-requisitos, limites e controle social para a contratacdo de cargos
comissionados sem concurso publico.

Vejatambém no Grafico | que compara o percentual de cargos comissionados
em relacdo a quantidade total da folha de servidores na ativa das cidades descritas na
pagina anterior, com outros municipios pernambucanos e com o governo federal, no
gréafico denominado de Brasil.

Gréfico | — Percentual de cargos comissionados em alguns municipios de
Pernambuco em comparacado com Governo Federal.
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Fonte : Tribunal de Contas de Estado de Pernambuco, (2009).

A andlise é relativa ao quantitativo de cargos comissionados, comparado com o
total respectivo de cada municipio da amostra. A esquerda é descrito o Brasil referente
aos cargos comissionados ligados ao poder executivo direto e indireto, em relacao ao
total da sua folha mensal, para indicar e se fazer uma comparacéo do desempenho
médio de todas as regides junta, inclusive o nordeste. No lado da extremidade direita
do grafico, concentram-se os municipios de Inaja, Alagoinha e Ibimirim, revelando
um elevado indice de cargos temporarios. Enquanto no Brasil — poder executivo o
percentual € de aproximadamente 5%, a média dos cargos comissionados desses
municipios chega até a 40% dos cargos totais dessas prefeituras.

Verifica-se uma completa disfuncéo no “uso” de cargos comissionados nessas
cidades, configurando-se que ha intencao e acao clientelista? na “distribuicao” dessas
cotas de cargos sem vinculos ou terceirizados, interferindo n&o s6 na realizagao da
Receita Corrente Liquida®, mas também na gestéo organizacional e na qualidade dos
servicos oferecidos a sociedade.

Constatamos com os dados acima, fica claro que hd um verdadeiro ataque
do modelo clientelista, o qual privatiza “a coisa publica” em relagdo aos cargos
comissionados, em todos os entes e em todas as esferas. Somando-se a todo esse
problema, esta a questao de nepotismo direto, indireto e cruzado.
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41 CONSIDERACOES FINAIS

A Lei de Responsabilidade na Gestao Fiscal sofreu inspiracdo de experiéncia
e formulacéo estrangeiras de paises como a Nova Zelandia, a Unido Européia
via Tratado de Maastricht e dos EUA. Mas, como seria de esperar, foi adaptada as
nossas peculiaridades, inclusive, para abarcar todas as esferas e niveis de governo.
Na América Latina, os pioneiros na aplicacdo de leis voltadas a gestao fiscal e
transparéncia dos atos administrativos sao a Argentina e o Brasil.

No decorrer desses dezesseis anos foi possivel identificar diversos problemas de
dificil solucdo como € o caso das demandas cada vez maiores por servicos publicos
em contraposicdo com a escassez de recursos, falta de indicadores sociais e de uma
legislacao federal para colocar ordem na farra de cargos comissionados e terceirizados,
além da necessidade obrigatéria de cada ente federativo ter um corpo de e obrigar.
Tais problemas tém gerado dificuldades de natureza administrativa, financeira e social,
bem como na geracéo de superavits constantes que devem ser demonstrados pela
contabilidade.

Se a gestdo publica brasileira ndo consegue desatar os nos criticos do
corporativismo patrimonialista e clientelista, entdo s6 resta aos protagonistas dentro
da arena de negociacédo, exercer plenamente o Controle Social e fomentar novos
arranjos institucionais. E preciso ndo apenas um arcabouco juridico que contemple as
influéncias contemporaneas do mundo globalizado ou do modelo de gestao voltados
a resultados estritamente fiscais e sim implementar as melhorias na LRF, para que
nos préximos dez anos sejam para colocar cada ente federativo no rumo certo do
crescimento sustentavel socialmente e contabilmente falando.

A LRF manda controlar o que ja existe, porém ndo determina a formagao de uma
tropa de elite de gestores publicos para gerir com mais profissionalismo a execu¢ao
orcamentaria, dando o maximo de transparéncia a sociedade, nem tédo pouco traz
a adocao de regras-padrao para gastar com cargos comissionados. Nesse sentido,
apresentamos a seguir maior detalhamento dessas ideias:

l. Gastos com publicidade e com servicos terceirizados e consultorias;

Montante com cargos comissionados sem vinculo algum — (cargo politico);

Montante do quanto é necessario investir em contracao de pessoal via concurso

publico para e capacitagao para o cargo de gestores e especialistas em politicas

publicas:

Il. Determinacéo de legislacdo obrigando formacdo de equipe de

especialistas e analistas em gestao publica, do quadro proprio através de formacéao

minima de 360 horas aula em Escolas ou Universidades de reconhecida e notoria
expertise para: a) executar controle interno; b) para realizar o levantamento anual

dos indicadores sociais e seu balizamento com a LRF, ¢) e para confeccionar o

Relatério de Gestao Social, como anexo da Lei de Responsabilidade Fiscal.

Essas reflexdes sobre possiveis melhorias na LRF, se colocadas em acgao,
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podem transformar um instrumento meramente contabil em verdadeira “arma do bem”
para levar o Brasil e todas suas classes sociais, definitivamente, ao “padrao-cidadao
de primeiro mundo”, e assim conquistarmos a verdadeira ordem e progresso com a
justica social tao sonhada.
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CAPITULO 14

O PROCESSO DE FORMULACAO DA ESTRATEGIA ATRAVES
DO BALANCED SCORECARD EM UMA EMPRESA
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RESUMO: Diante da dificuldade de
desenvolvimento estratégico, as organiza¢des
tém buscado novas metodologias, técnicas e
ferramentas para o aprimoramento da gestéao
e aporte para o pensamento estratégico e seu
posicionamento de mercado no longo prazo.
Neste artigo busca-se desenvolver uma analise
do planejamento estratégico de uma empresa
junior da UFRN através da aplicacdo da
metodologia Balanced Scorecard, desenvolvida
por Kaplan e Norton (1997) para organizacées
que desejam integrar as perspectivas
financeira, dos clientes, dos processos internos
e de aprendizado e crescimento com foco na
visdo de futuro de forma holistica, bem como
compreender o processo de amadurecimento de
umaempresajuniordiante dousodametodologia
BSC. Fora utilizado um estudo qualitativo e
analise documental para compreensdo do
objeto de estudo. Houve a consideracao de
questbes como expectativa e satisfacdo dos
usuarios, comunicacédo e implementacdo da
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ferramenta, acompanhamento e resultados
enxergados, buscando comparar com o aporte
tedrico previamente esclarecido nas se¢des que
seguem. Pode-se concluir que o presente artigo
alcangou os objetivos exploratérios propostos
que motivaram a pesquisa.

PALAVRAS CHAVE: Estratégia.

Scorecard. Empresa Junior.

Balanced

ABSTRACT: Faced with the difficulty of strategic
development, organizations have sought new
methodologies, techniques and tools to improve
management and contribute to strategic thinking
and market positioning in the long run. In this
article, we intend to develop an analysis of the
strategic planning of a UFRN junior company
through the application of the Balanced
Scorecard methodology developed by Kaplan
and Norton (1997) for organizations that wish to
integrate financial perspectives, clients, internal
processes and learning and growth with a holistic
view of the future, as well as understanding
the process of maturing a junior company in
the face of the use of the BSC methodology.
A qualitative study and documentary analysis
had been used to understand the object of
study. Consideration was given to questions
such as user expectation and satisfaction,
communication and implementation of the tool,
monitoring and results, seeking to compare with
the theoretical contribution previously clarified
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in the sections that follow. It can be concluded that the present article reached the
proposed exploratory objectives that motivated the research.
KEYWORDS: Strategy. Balanced Scorecard. Junior Enterprise.

11 INTRODUCAO

A aplicacdo de uma metodologia de Planejamento Estratégico deriva de uma
série de fatores extra organizacionais que se alicercam, em suma, as individualidades
dos que compdem a organizagao. Formada por departamentos pluriculturais e com
bases, na maior parte das vezes, excludentes, grande parte das organizagoes,
independentemente da area e setor social que atua, sofre com o ndo alinhamento
organizacional e a departamentalizacdo, bem como com a falta de viséo de futuro e
missdo comuns atodos. Neste sentido, &€ necessaria a ampla disseminacgao e facilitacéo
da implementagcdo por meio de um método que consiga unir os ideais até entédo
departamentalizados e quase sempre confrontantes, impedindo o bom desempenho e
crescimento da organizagao.

O Balanced Scorecard (BSC) surge no final do século XX com bases que
sugerem a aplicagdo do Planejamento Estratégico de forma integrada quanto aos
departamentos e areas nao-afins da organizacdo e alinhando gestédo e estratégias
nas mais variadas tipologias organizacionais. Atuante no longo prazo, o BSC ainda
sofre por ser uma proposta metodoldgica cara e de dificil implementagcao e percepcéao
de seus resultados no curto prazo as organizagdes que buscam desenvolvimento,
e, portanto, s&o comumente desencorajadas nos ambientes empresariais de baixa
maturidade organizacional.

Compreender o desenvolvimento histérico do planejamento estratégico pautado
no Balanced Scorecard nas organizagdes de baixa maturidade organizacional se
faz, portanto, relevante para desenvolver, em pesquisas e estudos futuros, novas
metodologias que facilitem sua implementagdo em organizagbes como a do caso
explorado. Neste sentido, o presente artigo tem como objetivo compreender o
desenvolvimento da metodologia Balanced Scorecard em uma organiza¢gdo com baixo
nivel de maturidade e analisar, explorando documentos e entrevista, como se da seu
processo de implementacgao, dificuldades e resultados obtidos até 0 momento. As
sessdes que seguem tém funcéo de facilitar a absor¢cdo do conhecimento acerca do
tema para posterior analise ambiental com maior aporte tedrico permeando desde
0 surgimento e bases levantadas por teéricos como Mintzberg no que diz respeito
aos conceitos de planejamento e estratégia ao desenvolvimento de um ferramental
metodoldgico de ampla comunica¢édo como o BSC, criado por Kaplan e Norton, sendo
esta metodologia a maior norteadora do presente trabalho.
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2 | REFERENCIAL TEORICO

Desde os primérdios da humanidade e nos mais variados campos do conhecimento
€ possivel perceber o desenvolvimento do ato de planejar e do uso da estratégia.
Para Mintzberg et al. (1998) a estratégia tem pelo menos cinco distintas definicdes
(para néo citar 10 ou mais segundo as escolas estratégicas). Neste sentido, € preciso
compreender que estratégia é algo de dificil definicdo e unanimidade perante os mais
renomados teodricos da administracdo. Contudo, uma associagao € certa: estratégia e
planejamento estao sempre vinculados um ao outro independente do ramo de estudo
ou atuacao a que se ligam. Nao h4, portanto, como aplicar o plano ou desenvolver um
planejamento sem que este tenha ao menos um pilar estratégico em sua formulagao.

Porter (1980 citado por NICOLAU, 2001) define estratégias competitivas como
atitudes proativas ou reativas no intuito de estabelecer um posicionamento de mercado
seguro, para que as organizacdes possam confrontar as forcas competitivas externas
que a ameagam, sempre objetivando um maior retorno sobre o investimento, enquanto
qgue para Kaplan e Norton (1997), a estratégia deve ser a unidade em visao holistica
da organizacéo.

Neste estudo, sera utilizado como base de analise, as definicbes derivadas por
Kaplan e Norton (1997) através da metodologia desenvolvida (Balanced Socrecard),
bem como suas perspectivas basicas, apresentadas nas proximas subsecdes. Como
complemento teédrico, buscando entender o panorama sociocultural da empresa janior
para melhor exploracao da teméatica e futura analise de dados, sera, também, abordada
a perspectiva de formulagcao organizacional por e para estudantes.

2.1 Balanced Scorecard

Fomentado por Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard vem para
desenvolver e elevar o patamar da estratégia no ambiente organizacional e, neste
sentido, busca trazer uma nova realidade e perspectiva aos gestores das organizagoes
que se propuserem a utilizar a metodologia. E clarividente, dada as circunstancias
das empresas na ultima década do século passado com o desenvolvimento da era
da informacéao e aceleracao digital do século XXI, a necessidade de uma difusdo em
grandes dimensbes organizacionais das demais fases estratégicas que compdem um
empreendimento.

Neste sentido, Kaplan e Norton instituem o desenvolvimento e alinhamento
holistico organizacional, trazendo como pilares tao importantes quanto o financeiro, o
desenvolvimento de Processos Internos, Aprendizado e Crescimento e Clientes para
gestdo. Para os autores, “o Balanced Scorecard deve ser utilizado como um sistema de
comunicacéo, informacao e aprendizado, ndo como um sistema de controle” (KAPLAN
& NORTON, 1997, p. 25). Neste sentido, o BSC busca instaurar uma comunicagéo
clara com métricas e objetivos mensuraveis que sejam compreendidos por todos 0s
colaboradores de uma organizacdo. Quando pensado em fatores estratégicos como
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Misséo, Visao e Valores, o BSC busca estabelecer conexdes da parte com o todo
de forma que haja sinergia entre realidade e teoria, trazendo o desenvolvimento da
compreensao holistica da organizagao por cada parte colaboradora.

Outro fator de grande relevancia organizacional para o BSC esta voltado para
0 que tange a suscetibilidade da organizacdo perante os fatores que impedem o
desenvolvimento, sdo os Fatores Criticos de Sucesso organizacionais. Os Fatores
Criticos de Sucesso sao responsaveis por definir quais pontos sdo considerados
gargalos organizacionais e podem vir a impedir seu desenvolvimento. Comumente
tratados como questdes de qualidade organizacionais, 0s gargalos s&o mais que
meros pontos criticos internos. Os fatores criticos de sucesso devem ser levados ao
patamar estratégico levando em consideracéao a teoria das restricdes, que preconiza o
alinhamento a partir das questdes mais propensas a falha ou retragdo organizacional.
Em suma, os Fatores criticos de sucesso sao aqueles que podem reduzir ou cessar
o desenvolvimento de demais fatores organizacionais e impedem o alcance dos
resultados de metas para o atingir objetivos estratégicos.

Associados aos Fatores Criticos de Sucesso, estdo a definicdo do mapa
estratégico, englobando todas as perspectivas metodolégicas do BSC (financeira,
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento) de forma alinhada e fluida
seguindo um sistema de gestao condizente com arealidade organizacional, e os KPIs ou
indicadores de performance organizacional, que trabalham as métricas da organizacéo
para o atingimento dos objetivos. Para Kaplan e Norton (1997), os indicadores ou
vetores de desempenhos séo indicadores de tendéncias (leading indicators) voltados
para determinada area organizacional que, quando combinados corretamente, formam
um Balanced Scorecard de exceléncia: um bom Balanced Scorecard deve ser uma
combinacao adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) e impulsionadores
de desempenho (indicadores de tendéncias) ajustados a estratégia da unidade de
negoécios (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 156).

Para uma boa formulagéo e implementacao do BSC na organizacéo, € importante
entender a necessidade de estabelecer uma relacdo de causa e efeito entre os
processos. Segundo Kaplan e Norton “O Balanced Scorecard deve ser visto como a
instrumentacdo de uma estratégia unica” (1997, p.169), devendo ser compreendido
assim independentemente do numero de indicadores atrelados ao processo de
formacéo de cada uma de suas perspectivas organizacionais. O BSC é, antes de mais
nada, uma metodologia holistica e propulsora de uma visao uniforme dos resultados a
serem obtidos em todos os niveis organizacionais.

2.1.1 Perspectiva Financeira

Para Kaplan e Norton (1997), os indicadores financeiros como o Retorno sobre
o Investimento (ROI, do inglés Return on Investment), Lucratividade e outros sao
responsaveis, em grande maioria, pela baixa adesao ao pensamento estratégico de
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longo prazo. As organizagdes despendem grande parte do seu tempo para averiguar
novas formas de reduzir custos através de cortes de gastos que tém retorno financeiro
a curto prazo, mas que podem minar oportunidades em outras areas organizacionais
gue deixaram de ser impulsionadas no longo prazo para atender a um unico indicador
financeiro.

Neste sentido, o BSC vem integrar as demais perspectivas organizacionais e
conflui-las para analises financeiras de longo prazo, sendo esta, a ultima perspectiva
a ser analisada, mas, nao por isso, menos importante que as demais. A perspectiva
financeira deve ser analisada em sentido decrescente e alongo prazo. Ha a necessidade
de desenvolvimento em cascata dos indicadores, que devem ser, na mesma medida,
equivalentes para analises setoriais, mas que sejam equiparados para analises globais
para que estejam condizentes com a metodologia do Balanced Scorecard. Segundo
Kaplan e Norton (1997, p. 24): as medidas financeiras sao inadequadas para orientar
e avaliar a trajetOria organizacional em ambientes competitivos. Sao indicadores de
ocorréncias (laggings indicators) incapazes de captar grande parte do valor criado ou
destruido pelas acdes dos executivos no ultimo periodo contabil.

Neste sentido, é necessaria a vinculacdo dos objetivos financeiros aos
indicadores estratégicos da organizacao, que podem variar do crescimento a liquidacéo
organizacional. De maneira simplificada, Kaplan e Norton (1997) definiram trés etapas
estratégicas para alinhamento financeiro: Crescimento, onde “serao os percentuais de
crescimento da receita e de aumento de vendas para determinados mercados, grupos
de clientes e regides” (KAPLAN & NORTON, 1997, p. 51) os principais objetivos
globais desta fase; Sustentacdo, onde ha o interesse na manutencéo organizacional
sem grandes escalas de crescimento e investimento e onde “a maioria das unidades
de negécios na fase de sustentacado estabelece objetivos financeiros relacionados a
lucratividade” (KAPLAN & NORTON, 1997, p.51); e, por fim, colheita, que é a estratégia
mais utilizada pelas organizagdes com alto grau de maturidade organizacional e que n&o
dependem de altos investimentos financeiros. “Os objetivos financeiros globais para
empresas que se encontram na fase de colheita seriam o fluxo de caixa operacional
(antes da depreciacao) e a diminuicdo da necessidade de capital de giro” (KAPLAN &
NORTON, 1997, p. 52).

2.1.2 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva do cliente representa a fonte externa de receitas, identificando os
segmentos de mercado visados e medidas para o éxito da empresa. Aidentificacdo dos
fatores que sdo importantes para os clientes é uma exigéncia do BSC, e a preocupacgao
desses situa-se em torno de quatro categorias: tempo, qualidade, desempenho e
servico. Em termos de indicadores ha, além da participacao de mercado, a aquisicao,
retencao, lucratividade e nivel de satisfacdo dos clientes. Segundo Kaplan e Norton
(1997), a perspectiva do cliente permite aos executivos identificar segmentos de
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clientes e de mercado nos quais as unidades de negdcio possam competir, bem como
definir medidas de desempenho. Além disso, propdem que a perspectiva do cliente
seja montada visando aos seguintes pontos:

e Participacao de mercado: representacéo da proporcao de vendas da unidade
de negdcio no mercado em que atua, com base em nimero de clientes, capital investido
e unidades vendidas;

e Retencdo de clientes: acompanhamento, em numeros absolutos ou relativos,
do percentual de clientes com os quais a unidade de neg6cio continua mantendo
relacbes comerciais;

e Captacdo de clientes: medicdo, em termos absolutos ou relativos, do
percentual de clientes novos ou de novos negdécios;

e Satisfacéo dos clientes: registro do nivel de satisfagdo dos clientes em relacéo
a critérios preestabelecidos de desempenho ou valor agregado.

e Lucratividade do cliente: medi¢ao da lucratividade da empresa nos negdcios
com um cliente, ou com um segmento de mercado, depois de levantar as despesas
especificas requeridas para atender esse cliente ou mercado.

2.1.3 Perspectiva Interna

E a perspectiva das pessoas que executam as atividades da organizacdo. Os
processos internos sdo as diversas atividades realizadas dentro da empresa que
possibilitam desde a identificacdo das necessidades até a satisfacdo dos clientes.
Nesta perspectiva, os executivos identificam os processos internos criticos nos quais
a empresa deve alcancar a exceléncia. Esses processos permitem que a unidade
de negdcios ofereca as propostas de valor, capazes de atrair e reter clientes em
segmentos-alvo de mercado e satisfaca as expectativas que os acionistas tém de
gerar lucro. As medidas de processo interno, segundo Kaplan e Norton (1997), devem
ser voltadas para privilegiar aqueles mais impactantes na satisfacao do cliente e no
alcance dos obijetivos financeiros da empresa. Sao trés os principais processos:

e Inovacdo: Consiste na pesquisa das necessidades reais e futuras dos

clientes-alvos; em seguida a producéo sera voltada para satisfazer as necessidades
identificadas.

e Operacéo: as principais medidas operacionais sao custo, qualidade e tempo
de resposta. Esta etapa inicia com o recebimento do pedido e termina com a entrega
do produto ou servico.

e Poés-venda: tem grande influéncia no processo de criagdo de imagem e
reputacdo da organizacao na cadeia de valor do cliente. Inclui treinamentos, garantias,
consertos, devolucdes e processamento de pagamentos.
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2.1.4- Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

As trés principais fontes para proporcionar o aprendizado e o crescimento
da organizacdo sao: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Essa
perspectiva é a base para a obtengcao dos objetivos das outras, e representa o ponto
de maior interesse do CEO e dos arquitetos do plano de negécios de longo prazo. Ela
também identifica os recursos de que a empresa deve dispor para conseguir fazer com
gue seus processos internos criem valor para clientes e acionistas. Sdo considerados
indicadores importantes: nivel de satisfacéo, rotatividade, lucratividade, capacitacéao e
treinamento dos funcionarios, além da participacdo dos mesmos com sugestées que
gerem reducéo de custos ou aumento de receitas.

2.2 Organizacoes Estudantis Voluntarias

O ambiente universitario é palco de transformacdes sociais e os alunos tém a
capacidade de exercer um papel central nessas transformacdes. Visto que muitos
nao satisfazem seus desejos pessoais com a mera presengca em sala de aula,
acompanhando aulas expositivas ou com baixa interacao, alguns vao além: partem em
busca de realizacéo, crescimento pessoal e participacao ativa nas mudancas sociais
de seu tempo. Segundo Baker et al. (2008), estudantes que se envolvem em atividades
extracurriculares durante a universidade conseguem um desempenho superior aos
gue apenas assistem as aulas. O conceito de associa¢des estudantis foi afirmado por
Wenger (2002) como um conjunto de pessoas que possuem preocupacao e estima
relacionadas a um determinado assunto, buscando aprofundar seus conhecimentos
de forma integrada e continua.

A construcao de qualquer organizacdo bem-sucedida € dificil, mas conseguir
iISSo em uma organizacdo estudantil é ainda mais complicado, devido a frequente
mudanca dos seus membros associados. Uma organizac¢do estudantil pode fornecer
uma estrutura de apoio informal, de orientacdo e amizade, centrada em uma série
de eventos sociais. Tais eventos sdo essenciais para 0 sucesso de uma organizagcao
estudantil, assim como o apoio institucional da universidade, faculdade e departamentos
(FRIEZE & BLUM, 2002). Sua principal importancia, segundo Wilhelm e Perrone
(2012), esta em proporcionar oportunidade para desenvolve, através de atividades
extracurriculares, o perfil que o mercado de trabalho requisita.

31 METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente artigo buscou analisar qualitativamente a organizacdo por meio de
um Estudo de Caso dirigido. Na primeira fase, o desenvolvimento se deu por uma
pesquisa exploratéria. Segundo Malhotra et al. (2005, p. 55) a pesquisa exploratéria
precisa ser flexivel e ndo estrutural”. Neste sentido, pensando em absorver ao maximo
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todas as linguagens verbais e n&o verbais, fora elaborado com base nos roteiros de
Niven (2005) e Kaplan e Norton (1997), que sao amplamente utilizados cientificamente
e previamente validados, um roteiro semiestruturado aplicado em entrevista realizada
por meio eletrbnico com o principal cargo da organizacao em questao para absorcéao
de linguagens verbal e ndo-verbais de dados primarios.

A entrevista com a Presidéncia Executiva da empresa em questéo durou cerca
de uma hora e abordou questdes relativas a implementacéo e historico do BSC na
organizagao, que serao apresentados na secao subsequente, bem como acerca dos
resultados enxergados na atualidade pelos colaboradores, segundo seu principal porta-
voz. Na segunda fase, houve a coleta de dados secundarios internos que segundo
Malhotra et al. (2005, p. 77) “os dados internos sédo gerados dentro da organizacéo
para a qual a pesquisa estd sendo realizada”. Esta coleta de dados secundarios
internos permitiu 0 desenvolvimento de uma analise documental do material enviado
e autorizado a ser utilizado na presente pesquisa cientifica pela empresa em questao.
O material coletado fora um compilado do Planejamento Estratégico, contando com
missao, visdo, valores, objetivos organizacionais e KPls, formulados, utilizados e,
teoricamente internalizados pela equipe.

41 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Histérico Da Organizacao

A Empresa analisada no presente artigo possui carater voluntario e estudantil e,
por isso, possui um viés diferenciado na utilizacdo da Metodologia desenvolvida por
Kaplan e Norton. As EJs, sigla amplamente utilizada no Movimento Empresa Junior e
que quer dizer “Empresa Junior”, foram consideradas durante mais de duas décadas
uma anomalia juridica até a sanc¢ao da Lei de Empresa Juniores em 2015, passando a
considerar o termo juridico “Empresa Junior” para fins contabeis, juridicos e financeiros,
e ndo mais a caracterizacédo destas enquanto Associacao Civil Sem Fins Lucrativos.
Neste sentido, o Movimento Empresa Junior se solidificou diante do cenario nacional.

A Empresa Junior estudada no artigo possui sete anos de fundagédo e conta
com 13 membros em sua atual formacédo dentre as diretorias executivas de
desenvolvimento, presidéncia, administrativo financeiro, marketing. O turnover de
organizagbes voluntarias e universitarias com cunho educacional € comumente
elevado em comparagado com empresas seniores, gerando, muitas vezes, quebras de
gestao nos cargos eletivos. No caso da EJ estudada, os cargos de niveis estratégicos
sa@0 0s Unicos eletivos e, portanto, os unicos que podem haver quebra de gestao,
dificultando o processo de implementacao do planejamento estratégico com base em
qualquer ferramental. Historicamente, a organizagcéo passou por uma série de quebras
de gestdo, mas o foco deste artigo se dard no biénio 2016-2017, quando houve a
primeira aplicacao do BSC em concomitancia a uma reestruturagdo ainda no primeiro
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semestre da gestdo 2016, onde houve quebra de gestdo em trés cargos, dentre eles,
a presidéncia executiva.

4.2 Discussao dos Resultados

A coleta de dados foi elaborada através de uma entrevista virtual com duragao
de cerca de uma hora com o atual Presidente Executivo da Empresa Junior estudada

e seguiu um roteiro semiestruturado com as questdes descritas no Quadro 1:

Questao Aberta

Resposta do Gestor

Ano de Implementagao
do BSC

Foi timidamente implementado na Gestao 2016, depois da quebra
de gestao em fevereiro, onde deu-se inicio a uma reestruturagéo
organizacional que contou com a extingcdo de uma diretoria de
projetos.

Como se deu a
formulacao de Diretrizes
Estratégicas em um
primeiro momento

Numa primeira fase, ndo foi desenvolvida uma pesquisa de
mercado e o core business era pouco visado na estratégia. O
Histdrico da organizacéo nao permitia 0 bom desenvolvimento da
estratégia devido a baixa gestdo do conhecimento pelas quebras
de gestdo. A unica preocupacao era fazer a consultoria e vender
muito para aumentar o faturamento, sem nenhum discernimento.

Como se deu a
formulacdo de Diretrizes
Estratégicas em um
segundo momento

A organizacdo tomou por base a ampla orientacdo dada ao
Movimento Empresa Junior pelas federagbes e utiliza o Ticket
Médio como principal referéncia as quatro perspectivas do BSC.

Quemforamosprincipais
colaboradores na
primeira implementacéo

A tentativa de implementacdo do BSC foi estimulada pelo
ex-presidente executivo como proposta de gestdo e foi
desenvolvido em um dia de imersdo com toda a empresa num
PEP (Planejamento Estratégico Participativo), mas os membros
nao possuiam instrucdo suficiente para desenvolvé-lo e nao foi
utilizado por muito tempo.

Houve embasamento

prévio

Atualmente o BSC foi reformulado com base em ebooks e
leituras mais didaticas em portais como Endeavor, Luz Planilhas
inteligentes e Syhus Contabilidade, Treasy Planejamento e
Controladoria. Nenhum conhecimento prévio sobre Kaplan e
Norton foi citado. Também foram feitos muitos benchmarkings
com outras Empresas Juniores que ja utilizavam o BSC.

Quem controla e analisa
o BSC

O Controle do BSC é feito pelo presidente executivo, mas
o preenchimento € feito com base nos objetivos fechados
em diretoria com os consultores de cada area de atuacao
organizacional. O presidente tem papel de alinhamento e revisao
e cada diretor colabora e controla seu departamento.

Qual a principal
mudanca na
implantacao do
BSC neste segundo
momento

Antes nado havia nenhum método de acompanhamento e
embasamento prévio. Hoje a organizagéo conta com um sistema
de gestédo (pontos da cultura organizacional, perspectivas com
objetivos, metas e KPIs, projecdes estratégicas, mapa estratégico
e planos de acé&o), conta com uma intranet onde os membros
acompanham os objetivos e entendem como participaram na
conquista e também com a gestdo a vista em sede com os
principais KPIs. Todos esses fatores facilitaram a comunicacéo
na empresa junior e disseminaram a gestdao do conhecimento.

Como é a gestao de
indicadores

Ha auditoria mensal, desdobramentos mensais das metas com
base no breve histérico construido de desempenho organizacional
e todos os indicadores sao ligados pelo ticket médio, desde
clientes até o financeiro.
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Para a presidéncia,
qual a perspectiva mais
importante e qual a mais
dificil de ser mensurada

A perspectiva financeira € a mais importante pois se ndo ha
caixa, a EJ corre o risco de falir. A mais dificil de mensurar é
aprendizado e crescimento devido ao ao indice na quebra de
gestéo e baixo percentual de mapeamento de processos da area
de desenvolvimento humano.

Quais o0s beneficios
percebidos na
organizacdo no curto
prazo

Direcionamento e alinhamento da Diretoria Executiva com as
metas e alinhamento de clima e cultura na empresa. Todos hoje
em dia possuem uma viséo holistica. O suporte da Federacéo
e da Confederacao com auditorias constantes estimulam este
alinhamento e desenvolvimento interno

Quais os beneficios
percebidos desde o
comeco de 2016, no
longo prazo

Foco em Resultado foi o principal legado percebido num
longo prazo e os pilares da cultura organizacional também se
fortaleceram. Ha a perspectiva de continuidade para o proximo
biénio da gestdo do conhecimento e enfraquecimento das
quebras de gestao.

Como se deu a revisao
do P.E.

Ja houve revisao na consolidacéo do sistema de gestéo e havera
uma nova revisdo em maio. Em tese, as revisoes sao semestrais,
com a entrada de novos membros do programa trainee nos

Cursos de Formacao (imersao de dois dias).

Quadro 1 — Entrevista com Gestor
Fonte: Pesquisa (2017)

Além do desenvolvimento da entrevista, onde houve a coleta de linguagens
verbais e ndao-verbais, a empresa janior, na figura de seu atual presidente, forneceu o
documento consolidado do Planejamento Estratégico elaborado com base no Balanced
Scorecard para o biénio 2016-2017 e o mapa estratégico para analise documental da
presente pesquisa qualitativa.

4.1.1 Analise Documental

Na analise documental do mapa estratégico e do Planejamento Estratégico, foi
possivel perceber que apesar de ter um bom desenvolvimento dos principais pilares,
ainda ha a necessidade de estruturacdo do BSC, pelo menos no que tange a teoria
analisada. Ha sistemas de razoavel qualidade e a metodologia foi aplicada de forma
extremamente visual, para absorcao e gestao do conhecimento, contando com uma
breve explicacdo de cada etapa aos apreciadores do conteudo.

Se feita uma analise mais aprofundada do conteudo dos pilares aplicados, pode
ser notada demasiada imaturidade organizacional para o desenvolvimento de simples
questbes como a formulagao de missdo, que n&o contém nenhuma medida palpavel e
pode ser sentida holisticamente como iluséria. Neste sentido, a Empresa Junior ainda
necessita de um maior aporte técnico.

4.1.2 Analise de Ambiente e Aplicabilidade do BSC

Analisando o ambiente e a aplicabilidade do BSC, é notavel que, por ser
considerada uma organizagdo sem fins lucrativos e com fins educacionais, a Empresa
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Junior necessita de uma maior estabilidade. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 188),
“a perspectiva financeira, no entanto, representa uma limitagéo, ndo um objetivo, para
as instituicées sem fins lucrativos” e, neste sentido, podem desenvolver-se em outras
perspectivas, ndo se limitando ao uso do BSC enquanto uma metodologia fechada
e inflexivel. Na EJ estudada, no entanto, se analisada a fase estrutural em que se
encontra, podemos perceber, com base no aporte tedrico desenvolvido no subitem
“Perspectiva Financeira”, que se encontra em fase de crescimento, carecendo de maior
desenvolvimento e investimento de recursos para solidez estratégica e fundamentagéo
de cada perspectiva que se propuser a seguir.

Ha, por fim, uma ultima anélise a ser feita: a Empresa junior, apesar de pouca
bagagem estratégica e grandes desafios relacionados a gestéo, possui um fator de
extrema relevancia e mérito que é a difusao holistica e conscientizacao dos membros
guanto a importancia do pensamento estratégico e da capacidade de desenvolvimento
propiciada pelo Balanced Scorecard de Kaplan e Norton.

51 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo buscou conhecer os fundamentos dos pilares do planejamento
estratégico, passando pelo levantamento teérico de Porter e Mintzberg, grandes
referéncias na disciplina de estratégia, além de Kaplan e Norton com um maior nivel de
detalhamento da metodologia BSC, visto que representa o objeto de estudo, onde foi
estudado o caso de uma Empresa Junior que implementou o Balanced Scorecard. Os
dados primarios coletados via entrevista roteirizada e dados secundarios sob analise
documental interna foram analisados qualitativamente.

Analisando o intuito do trabalho e comparando com os resultados obtidos, o
presente artigo conseguiu alcangar o objetivo ao qual se propés inicialmente, explorando
uma organizagcdo fundamentalmente imatura, compreendendo sua formacao, e
analisando como se da o desenvolvimento metodologico no presente caso. O BSC,
apesar de ser uma boa escolha, encontrou algumas limitagcées diante de algumas
perspectivas, 0 que nédo inviabiliza o presente estudo, mas confirma que ainda ha a
necessidade de facilitadores para organizagdes menos articuladas ou imaturas.

Surgem como propostas de estudos conhecer o processo de formulagcdo da
estratégia de outras empresas juniores no intuito de formular um “estado da arte” da
pesquisa na area, até mesmo para conhecer certas tendéncias e especificidades de
atuacéo e apropriacao da estratégia no ramo. Trabalhos futuros também podem trazer
modelos de planejamento adaptados a realidade dessas organizacgdes.
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CAPITULO 15
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RESUMO: Este estudo busca avaliar o impacto
das mudancas no tratamento do arrendamento
mercantil operacional, aplicando os indices
econOmicos e financeiros nas demonstracdes
contabeis das empresas de aviagéo civil entre os
anos 2010 a 2014. Tais mudancas séo oriundas
da proposta conjunta entre o International
Accounting Standards Board e o Financial
Accounting Standards Board, que, depois de
bastante discussao, aprovaram e publicaram
a norma internacional IFRS 16, alterando a
norma IAS 17, referente as operagcbes de
arrendamento mercantil. Para tanto, através
de um estudo descritivo, com delineamento
bibliografico e documental, utilizando-se de
abordagem qualitativa na interpretacdo dos
dados, foram realizados alguns ajustes na
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contabilizacdo das operacgdes de arrendamento
mercantil operacional, incluindo-os no balanco
patrimonial, e outros ajustes de acordo com a
IFRS 16. Os resultados da pesquisa mostraram
que o maior impacto foi na estrutura de capital,
influenciando os indices de endividamento,
aumentando-os, e nos indices de rentabilidade,
sobretudo, na rentabilidade do capital proprio.
Os indices de
pequenas variagdes. No geral, houve um ligeiro

lucratividade apresentaram

aumento nas margens operacionais e reducdes
nas margens liquidas. Ja os indices de liquidez
foram impactados negativamente, mas de
forma pouco significativa. Desta forma, conclui-
se que o

de arrendamento

reconhecimento das operacdes
mercantil  operacional
nas empresas de aviagdo civil impacta os
indicadores utilizados pelos usuarios das
informacdes contabeis.

PALAVRAS-CHAVE: Arrendamento Mercantil.

Normas Internacionais. IFRS 16.

ABSTRACT: This paper goal is to evaluate
the impact of changes in the treatment of
operational leasing by applying the economic
and financial ratios in the financial statements of
the civil aviation companies from 2010 to 2014.
Such changes come from the joint proposal
between the International Accounting Standards
Board and the Financial Accounting Standards
Board, which, after much discussion, approved
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and published the international standard IFRS 16, amending the standard IAS 17,
referring to leasing operations. For this purpose, through a descriptive study, with a
bibliographical and archive design, using a qualitative approach in data interpretation,
some adjustments were made in the accounting of operating lease operations,
including them in the balance sheet, and other adjustments in accordance with IFRS
16. The research results showed that the greatest impact was on the capital structure,
influencing debt ratios, increasing them, and on profitability ratios, above all, on the
return on equity. The profitability numbers presented small variations. Overall, there
was a slight increase in operating margins and reductions in net margins. Liquidity were
negatively impacted, but not significantly. Thus, it is concluded that the recognition of
operational leasing operations in civil aviation companies impacts the indicators used
by stakeholders.

KEYWORDS: Leasing. International Standards. IFRS 16.

11 INTRODUCAO

Ao se adequar as normas internacionais de contabilidade, as empresas brasileiras
tiveram que se adaptar as mudancas propostas pelo Comité de Pronunciamentos
Contabeis. Tais alteracbes impactaram no resultado das entidades e, na sua grande
maioria, trouxeram beneficios para os usuarios das informacdes contabeis.

Assim, como alternativa pela busca na reducao de custos, a tendéncia de muitas
empresas é reduzir o ativo imobilizado. Nesse caso, o ativo imobilizado é um item que
muitas vezes é visto pelos diretores das empresas como peca principal para alcancar
essa reducdo. Em geral, as empresas fabris possuem uma quantidade maior de ativos
imobilizados do que empresas de outros setores, mas isso ndo diminui a importancia
desses itens nessas empresas. Por essa importancia, esse item da empresa tem um
tratamento especial para a contabilidade.

Nesse contexto, observando este cenario, as sociedades enxergam o
arrendamento mercantil (em inglés, conhecido como leasing) como uma forma mais
rentavel para obterem os seus ativos, pois essa transacao diminui consideravelmente
0s custos a curto e longo prazo. O arrendamento mercantil pode ser entendido como
uma forma de financiamento em longo prazo na qual uma sociedade obtém um ativo,
pagando um valor fixo em determinado prazo, podendo ou néo adquirir o bem ao final
do contrato.

O arrendamento mercantil pode ser classificado como financeiro ou operacional,
dependendo de suas caracteristicas, sendo essa classificagdo feita no inicio do
contrato. O arrendamento mercantil financeiro € aquele em que a empresa arrendataria
adquire todos os riscos e beneficios do bem e de sua operacao, podendo adquiri-lo ao
fim do contrato. J& sua forma operacional, segundo Stickney (2009, p.476), nada mais
€ do que uma locacéo em que o arrendador, ao final do contrato, pode arrendar o bem
para outra empresa, sendo todos os riscos e beneficios assumidos pelo arrendador.

A Gestao Estratégica da Administracdo 4 Capitulo 15 243



No Brasil, antes da conversao as normas internacionais, as duas formas de
arrendamento mercantil eram tratadas como uma locagao comum, contabilizando-se
umadespesa e uma saida de caixa a cada pagamento do arrendamento. Adiferenciacéo
era feita, em alguns casos, nas notas explicativas, dificultando, assim, a identificacao
da existéncia do arrendamento através do balanco patrimonial. A partir de 2007, com
a adocao das normas brasileiras de contabilidade ao padréo internacional, a distingéo
do arrendamento mercantil entre financeiro ou operacional passou a ser mais clara,
pois passou a utilizar-se a norma internacional de contabilidade IAS 17 — Leases,
traduzida ao portugués através do CPC 06 — Operacdes de Arrendamento Mercantil.

Tal norma tem como principal mudanga a diferenciacdo entre o tratamento
contabil do arrendamento mercantil financeiro do arrendamento do tipo operacional.
O bem arrendado através de um contrato do tipo financeiro deve ser considerado
como um imobilizado, tendo como contrapartida um passivo da arrendataria. Ja o bem
arrendado por um contrato do tipo operacional continuou sendo tratado como uma
simples locacgao, isto €, uma saida no caixa e uma despesa de locacao no resultado
da entidade.

Entendendo que os padrdes atuais de contabilizacdo do arrendamento mercantil
nao atendem as necessidades atuais dos usuarios das informacdes contabeis, o
Internacional Accounting Standards Board (IASB) e o Financial Accounting Standards
Board (FASB), desde 2009, vieram trabalhando, em conjunto, com a finalidade de
produzir nova norma internacional. Assim, em janeiro de 2016, foi publicada a norma
IFRS 16, com previsédo de entrada em vigor em janeiro de 2019.

O intuito de tal mudanca é para que, principalmente, as empresas arrendatarias
passem a registrar nas demonstracdes contabeis todos os contratos de arrendamento
mercantil (desde que tenha um ativo identificado com direito de obter substancialmente
todos os beneficios econémicos do uso do ativo durante todo o periodo de uso). A
nova forma de contabilizagdo é importante para melhorar a comparabilidade entre as
empresas e melhorar a qualidade informacional das demonstra¢des contabeis. A ndo
insercao desse contrato de arrendamento nas demonstracées das empresas pode
passar para 0s usuarios uma situacao patrimonial e financeira diferente da realidade
da empresa. Como exemplo, tem-se que o grau de endividamento da entidade, quando
visto a partir de seus relatérios contabeis, pode ser menor do que seu endividamento
real.

Entendendo que diversos setores podem ser afetados com a IFRS 16, para o
trabalho em questéo foi escolhido o setor de transporte aéreo, pois € um setor em que
as empresas buscam a operagao de arrendamento como uma das principais formas
de financiamento. Nesse sentido, diante do que foi exposto, o presente trabalho
busca responder a seguinte questao: Quais impactos poderao ser verificados nos
indicadores econdémicos e financeiros das empresas de aviacao civil com a
implantacao da norma internacional IFRS 16?
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2 | FUNDAMENTACAO TEORICA

O arrendamento mercantil existe como uma forma mais rentavel de adquirir bens
para a produc&o. Ao arrendar um bem, no lugar de adquiri-lo, a entidade libera o
capital que seria utilizado na compra do ativo para outro investimento. Para Stickney
(2009, p. 501), o arrendamento mercantil € uma forma em que a empresa obtém um
financiamento que n&o integra seu balanco patrimonial. Ogasavara (1981, p. 278)
explica que a operacao é uma forma de se adquirir um bem através de um contrato,
por prazo determinado, no qual a entidade pode exercer a op¢cao de adquirir o bem em
definitivo. Para Ribeiro, Reis e Pinheiro (2014, p. 3) o arrendamento é uma operacao
de crédito muito atrativa, pois possui beneficios de curto prazo, isto €, néo é necessario
um desembolso imediato para a obtengao de um item patrimonial, além de vantagens
operacionais e fiscais que aumentam sua atratividade.

De acordo com a NBC TG 06, norma brasileira de contabilidade que trata das
operacdes de arrendamento mercantil, arrendamento mercantil € um acordo pelo
qual o arrendador transmite ao arrendatario o direito de usar um ativo por um periodo
acordado, em troca de um ou uma serie de pagamentos. Também de acordo com o
NBC TG 06, arrendador é a parte que fornece o bem, normalmente € um banco ou
empresa especializada em operacgdes de alugueis ou financiamento, e arrendatario é
quem adquire o bem por um prazo predeterminado e que paga um ou uma série de
pagamentos para utilizar o bem.

A mensuracdo do arrendamento mercantil por parte da arrendatéria sofreu
mudancas desde a convergéncia das praticas contabeis ao padréo internacional. Antes
da Lei 11.638/07, que alterou em alguns pontos a Lei 6.404/76, qualquer arrendamento
era tratado fora do balango patrimonial da entidade, evidenciado como despesa na
entidade arrendataria, conforme o vencimento das respectivas prestacoes. A partir do
momento em que foi aderida a convergéncia as normas internacionais, parte dessa
forma de contabilizacdo da operacao se alterou. O arrendamento do tipo financeiro
passou a ser evidenciado no balango patrimonial, seguindo a pratica ja realizada em
diversos paises.

Outro aspecto que pode aumentar o entendimento sobre o motivo das provaveis
alteracGes nas normas de arrendamento mercantil € o conceito de primazia da esséncia
sobre a forma. Assim, Marion (2009, p. 51) diz que a esséncia de qualquer transacéo
deve se sobrepor a sua forma. No caso dos arrendamentos, sua classificacéo deve ser
atendida de acordo com a sua esséncia, nao de acordo com o contrato preestabelecido.

Porém, por diversos motivos, o arrendamento nao é tratado dessa maneira. O
principal se da pela forma que se iniciou o tratamento da modalidade no Brasil, pelo fato
dos critérios contabeis aplicaveis ao arrendamento serem disciplinados pela legislacao
fiscal, que entende que a operagao ndo passa de um acordo contratual entre as duas
partes. De uma forma geral, a operagcdo possuia um aspecto mais comercial, tendo
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como principal motivo a facilidade de fiscalizag@o por parte dos entes fiscais, isto é, a
facilidade de fiscalizar apenas um grupo (arrendadores) é maior do que fiscalizar um
grande numero de empresas de diversos setores (arrendatarios).

Desde quando passou a ser praticado no Brasil, 0 arrendamento mercantil era
separado por duas formas distintas. Para Ogasavara (1981, p. 286), a segregacao
do arrendamento € de acordo com o seu prazo. O arrendamento de curto prazo era
classificado como operacional, por se mostrar como uma transacdo momentanea,
sem o objetivo de adquirir o bem. Enquanto o arrendamento do tipo financeiro era
considerado como de longo prazo, por ser uma operag¢ao duradoura em que existia a
possibilidade eminente de adquirir o bem.

A IAS 17, no seu item 18 (2011, p. 06), define arrendamento financeiro como
o contrato em que ha transferéncia substancial dos riscos e beneficios inerentes a
utilizacdo do bem arrendado, além da possibilidade de compra do item imobilizado.
A mesma norma destaca que a possivel obsolescéncia tecnologica, os gastos com
possiveis reparos do bem, entre outras situacdes, sdo considerados como possiveis
riscos provenientes da obtencéo de um ativo.

De acordo com Ribeiro, Reis e Pinheiro (2014, p. 88), dificilmente o arrendatario
deixa de adquirir 0 bem ao término do contrato, pois o valor pago ao adquiri-lo é
irrisério em comparacao ao seu valor de mercado.

Miranda (2001, p. 26) sugere que, em geral, os contratos do tipo financeiro
ndo podem ser cancelados, pois s&o contratos com clausulas que fazem com que o
arrendatario cumpra o que foi acordado durante todo o periodo do mesmo.

As classificagcdes do arrendamento mercantil de acordo com o CPC 06 baseiam-
se na extensao dos riscos e beneficios provenientes da operagao. Portanto, quando tais
riscos e beneficios ficam sob responsabilidade da empresa arrendadora, a operagao €
classificada como operacional. Casos que diferem a premissa basica do arrendamento
financeiro sdo os que se referem a ativos com vida util indefinida. Assim, de acordo
com ludicibus et al. (2013, p. 88), casos que nao tem a incidéncia de depreciagao,
como terrenos, por exemplo, sdo classificados como operacional, a nao ser que o item
seja adquirido pela entidade ao final do contrato.

No arrendamento do tipo financeiro, a empresa arrendataria tem a possibilidade
de adquirir o bem ao término do contrato. Para isso, o valor que sera pago ja é
previamente calculado no contrato de arrendamento. Normalmente, o valor é calculado
usando um percentual sobre o valor de aquisicao do bem. No geral, deve ser um valor
menor que o valor justo do bem.

Chiumento (2007, p. 22) destaca que o valor residual garantido (VRG) é o
diferencial da operacéo de arrendamento financeiro, pois a alternativa de adquirir o bem
por um valor bem menor do que seu valor justo é compensatério. Complementando,
o autor ainda diz que o valor do bem € a soma das contrapresta¢des a pagar mais o
VRG.

Segundo ludicbus et al. (2013, p. 108), para que a classificacdo da forma de
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arrendamento mercantil seja feita da maneira correta, a forma contratual da operacéao
ndao pode se sobrepor sobre sua esséncia de fato. A exemplo, no caso de um
arrendamento contratado como operacional, mas em que a arrendataria tem como
intencao principal usar o ativo como propriedade para investimento, o arrendamento
deve ser classificado como financeiro. Portanto, considerando a importancia da
esséncia sobre a forma, o IASB, em conjunto com o FASB, elaborou, em 2010, um
documento de representacéo internacional, o Exposure Draft, com a inten¢do principal
de unificar a mensuracgéo contabil de ambas as formas de arrendamento.

Diante do contexto, segundo o CPC 06, em seu item 20 (2011, p. 9), o
reconhecimento de um arrendamento financeiro deve ser primeiramente efetuado no
ativo e no passivo da arrendadora, isto €, o direito do uso do bem é classificado no
ativo, circulante ou néo circulante, e sua divida é classificada no passivo. O valor a ser
registrado deve ser igual ao valor justo do item adquirido. Caso seja inferior, deve-se
considerar no ativo o valor presente dos pagamentos minimos do arrendamento, sendo
tais valores determinados no inicio do contrato. Com a nova regra, o reconhecimento
inicial do arrendamento mercantil é pelo custo.

Quando for utilizado o valor presente dos pagamentos minimos do bem, o
pronunciamento CPC 06 (2011, p. 9) diz que se deve utilizar a taxa de juros implicita,
taxa calculada através dos valores a pagar e do tempo do arrendamento. Caso
nédo seja identificada, utiliza-se a taxa incremental de financiamento, que também &
conhecida como taxa interna de retorno (TIR). Custos indiretos iniciais e que séo de
responsabilidade do contratante devem ser adicionados ao valor do bem. Os encargos
financeiros devem ser reconhecidos conforme o regime de competéncia. Os mesmos
serao contas redutoras do passivo, tratado como juros a transcorrer, tendo como débito
a conta de despesa relacionada aos juros.

2.1 Mudancas propostas pelo IASB e FASB

A mudanca na contabilizagdo e mensuragédo dos contratos de arrendamento fez
com que o International Accounting Standard Committe (IASC), em conjunto com os
paises do G4, publicasse um estudo para tratar de um novo modelo, denominado
Accounting for Leases: A New Approach, com o intuito de demonstrar a importancia
da operacéao de arrendamento e os pontos negativos da mensuracéo contabil utilizada
pelas entidades. Segundo Martins et al (2013, p. 25), através desse documento pode-
se chegar ao entendimento que a maior deficiéncia das normas existentes sobre
arrendamento era a falta de reconhecimento dos ativos e passivos resultantes da
operacao de arrendamento mercantil operacional.

A partir de 2006, o IASB se uniu ao FASB, com o intuito de colocar em pratica
os resultados do estudo feito pelo IASC. Ao seguir os procedimentos para que fosse
possivel a alteracéo da IAS 17 — Leases, o IASB emitiu no ano de 2009 o discussion
papers, contendo a proposta inicial de alteracdo da norma, denominado Leases
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Preliminary Views. A partir da criacdo desse documento, o IASB e o FASB repassaram
aos interessados no assunto o projeto de alteracdao da norma, com o intuito de receber
comentarios sobre o0 assunto e visando definir o seu documento final sobre a proposta
de alteragao.

Concluidas todas as partes importantes para que a proposta pudesse ser definida,
os 6rgaos IASB e FASB colocaram em pratica o Exposure Draft (ED — Leases 2010/09),
documento que trata das principais propostas de alteragdo na norma vigente sobre
arrendamento. Este documento contém as duvidas das partes interessadas sobre o
assunto, o parecer das entidades reguladoras IASB e FASB e define como principal
objetivo do documento o de estabelecer principios e regras para que os envolvidos
em um contrato de arrendamento possam mensurar e divulgar as informacgdes sobre
o contrato de uma forma em que os usuarios de suas informacdes contabeis possam
compreender e confiar nas mesmas. ApéOs a divulgagcao do documento, os 6rgéos
responsaveis realizaram eventos para expor as propostas de alteracdo da norma para
os interessados.

Apartir de criticas dos usuarios, Jennings (2013, p. 50) publicou o artigo Amortized
Cost for Operation Lease Assets, no qual realiza uma pesquisa recomendada pelo
IASB a respeito da forma de depreciacdao dos bens arrendados. A recomendacgao é
que a depreciacao seja feita de forma linear, diferente do método usual dos norte-
americanos, que é o de depreciacdo a valor presente. A pesquisa foi realizada através
dos inumeros comentarios feitos pelos interessados e de uma andlise pratica e
comparativa entre os dois métodos. Jennings (2013, p. 53) chega a conclusao que,
ao realizar a depreciacéo de forma linear, as informacdes financeiras, em especial, 0
lucro liquido, sédo muito afetadas, prejudicando a anélise do usuario externo. Portanto,
a atual forma de depreciar os bens arrendados é a melhor forma para que o usuario
possa fazer uma analise confiavel da entidade.

Em 2013, IASB e FASB acharam necessario realizar uma revisao do ED/2010/9.
Tal alteracéao foi considerada a partir dos inumeros comentarios recebidos a respeito do
documento e ap0s a realizagdo de uma pesquisa sobre a operacado de arrendamento
mercantil. Essa pesquisa foi transformada no relatorio Snapshot: Leases, com o intuito
de demonstrar a importancia do arrendamento mercantil para diferentes entidades.
De acordo com Batista e Formigoni (2013, p. 27), o relatério mostrou que, no ano de
2011, o valor de contratos de arrendamentos no mundo era de US$ 800 bilhdes de
dolares e que, segundo a Securities and Exchange Commission (SEC), em 2005,
existia um montante de aproximadamente US$ 1,25 trilhGes de doélares de contratos
de arrendamento fora do balango patrimonial. Outra informacgéo relevante do relatério
€ que os usuarios externos ajustam as demonstragcdes manualmente com o intuito de
evidenciar o valor do arrendamento operacional para obter resultados mais préximos
da real situacdo da empresa pesquisada. Porém, segundo os autores, esses ajustes
normalmente sdo incompletos, resultando na necessidade de relatérios com mais
qualidade e maior comparabilidade.
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Nesse sentido, com as discussbes, o ED/2010/9 foi alterado para um novo
documento, 0 ED/2013/6. Segundo Batista e Formigoni (2013, p. 27),0 ED/2013/6 define
gue o reconhecimento da despesa referente ao arrendamento, nas demonstracées
da arrendatéria, deve ter uma abordagem baseada no montante consumido do bem
arrendado. Esse montante consumido vai variar dependendo da natureza do ativo.
Ativos como equipamentos e veiculos tendem a ser depreciados conforme o tempo,
diferente de terrenos e imoveis, em que seu consumo nao € relevante, ja que possuem
uma longa vida util.

Dessa forma, o ED/2013/6 havia separado os bens arrendados em dois tipos:
tipo A, que sdo os equipamentos, automoveis e aeronaves, e tipo B, que sado as
propriedades em geral. A orientacdo do documento era de que as despesas referentes
aos arrendamentos do tipo Adeveriam ser segregadas em operacional, correspondente
ao valor da parcela principal, e financeira, correspondente ao valor dos juros embutidos
nas prestagdes do arrendamento. Ja o valor referente a despesa do arrendamento do
tipo B deveria ser representado em uma conta de despesa operacional, correspondente
ao valor integral da prestacéo paga.

Contudo, as discussbes sobre as mudancas das regras continuaram em 2013
e foram prolongadas até o final de 2015, com diversos debates e reunibes que
culminaram na publicacéo da IFRS 16, em janeiro de 2016, com novas mudancas
para a contabilizacdo do arrendamento mercantil.

Nesse sentido, diferentemente do que havia sido proposto no documento anterior,
a IFRS 16 propde a contabilidade de todos os arrendamentos mercantis. Assim, de
acordo com Souza (2017, p. 1), para os arrendadores serdo poucas as mudancgas,
mas para as arrendatarias as mudancas sao significativas. Segundo a mesma autora,
a IFRS 16 eliminou o modelo de duas classificagcdes, isto €, com a nova norma todos
0s contratos de arrendamento deveréao ser tratados de forma semelhante ao atual
arrendamento financeiro. Com isso, o impacto principal sera um aumento no ativo nao
circulante pelo reconhecimento do direito de uso do ativo arrendado, e a contrapartida
serd um aumento no passivo circulante ou no passivo nao circulante. Além disso,
as empresas deverdao reconhecer a depreciacao do ativo e a despesa financeira do
passivo no lugar da despesa operacional do arrendamento.

No entanto, é importante esclarecer que o reconhecimento do arrendamento
mercantil divulgado pela nova norma apresentara aspectos subjetivos e esse sera
o grande desafio para manter o registro de forma padronizada de modo que as
demonstra¢des tenham comparabilidade. Embora a padronizac&o nao seja sinbnimo de
qualidade informacional, isso facilitaria a vida dos analistas e usuérios da informacéao.

2.2 Indicadores economicos e financeiros

Foram utilizados alguns indicadores na pesquisa com o intuito de demonstrar as
alteracdes financeiras no patriménio das empresas de transporte aéreo. Para facilitar
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o entendimento, os indicadores foram segregados conforme sua caracteristica, isto

€, foram utilizados indicadores de liquidez, lucratividade, rentabilidade e estrutura de

capital, conforme o Quadro 1.

dividas a curto prazo

Indicadores Formulas Definicao/conceito
Os indicadores de liquidez sao indicadores que medem a
Liquidez: liquidez da empresa, isto é, sua capacidade de liquidar suas

Liquidez Corrente (LC)

Ativo Circulante /
Passivo Circulante

Mede a capacidade pagamento de
curto prazo

Liquidez Geral (LG)

(Ativo Circulante +
ARLP)/ (Passivo
Circulante +
Passivo nao
Circulante)

Mede a capacidade pagamento de
médio e longo prazo

Lucratividade:

Evidenciam a visdo da empresa através dos seus resultados

Margem Ebit (MEbit)

Ebit / Receita
Liquida

Mede a relacdo entre o resultado
genuinamente operacional (Ebit) e a
receita liquida

Margem Liquida (M.L.)

Lucro Liquido /
Receita Liquida

Mede a relacdo entre o resultado
liquido e a receita liquida

Rentabilidade:

A principal funcéo dos indicadores de rentabilidade é medir o
retorno da empresa sobre os ativos e/ou capitais investidos

(ROI)

Retorno sobre Investimento

Ebit / Ativo
operacional

Mede retorno operacional

Retorno sobre o PL (ROE)

Lucro liquido /

Patriménio Liquido

Mede o retorno do capital préprio
investido

Estrutura de Capital:

Tém como principal

finalidade demonstrar a estrutura de

endividamento da empresa

(CTT)

Capitais de Terceiro e Total

Capitais de
Terceiros /
(Capitais de
Terceiros +
Capitais Proprios)

Mede a relacédo entre os capitais de
terceiros e total de capital

Passivo Circulante)

Capitais de Terceiro e Proprio C_apltals de_ .| Mede arelagéo dos capitais de terceiros
(CTP) Terceiros / Capitais | o capital proprio
Proprios
Passivo Néao
Perfil de Endividamento de Clrcglantej Mede o perfil de endividamento de
(Passivo Nao
Longo Prazo (PELP) : longo prazo
Circulante +

Imobilizagdo do PL (Imob)

Imobilizado /
Patrimédnio Liquido

Mede a imobilizagdo do ativo em
relagcéo ao capital proprio

Quadro 1. Sinteses dos indicadores econdmico-financeiros.

Fonte: Elaboracédo proépria a partir de Marques et al. (2015), Martins et al. (2014), Padoveze, et al. (2010), Damodaran (1997)
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31 METODO DE PESQUISA

Abordados os conceitos relacionados ao tema escolhido e identificadas as razdes
pelos 6rgaos internacionais para a alteragcao da norma vigente sobre as operacées de
arrendamento, passa-se a elucidar os métodos utilizados no estudo. Neste capitulo,
também, é explicada a selecdo das empresas, identificando os critérios observados
na pesquisa.

Este trabalho utiliza a abordagem qualitativa para interpretagao dos dados
coletados. Do ponto de vista dos objetivos, o trabalho é descritivo, pois visa determinar
os impactos de uma possivel alteragcdao nas normas referentes aos arrendamentos do
tipo operacional, dependendo, para isso, de um levantamento de informacdes. Para
Silva e Menezes (2005 p. 21), a pesquisa do tipo descritiva € a que procura descrever
caracteristicas de uma determinada populagcdo ou estabelecimento de relagbes entre
variaveis. Quanto ao delineamento, para a realizagédo deste trabalho, foram utilizados os
procedimentos com dados coletados por meio de pesquisa bibliografica e documental.
Para a elaboracédo do problema e toda a parte inicial da pesquisa, valeu-se de uma
intensa busca por materiais que foram publicados através de livros, revistas, artigos e
monografias, os quais receberam um tratamento analitico. Ja a pesquisa documental
foi utilizada para o recolhimento dos dados necessarios para a obtenc&o do resultado.
Através da péagina da internet da CVM, BM&FBOVESPA e dos sites das empresas
analisadas, foram retirados os demonstrativos contabeis, notas explicativas, dentre
outras informacgdes relevantes sobre as empresas pesquisadas.

Para este estudo foi escolhido o segmento de aviacéo civil, sobretudo, pelo fato
de que as empresas desse setor sao as que mais utilizam o arrendamento como forma
de financiamento e capitalizacdo. Ap6s a escolha do segmento para se realizar a
pesquisa, foi feito um levantamento para verificar todas as empresas existentes nesse
setor. Através de uma relacédo da ANAC, atualizada em setembro de 2014, detectou-
se 40 empresas cadastradas, sendo desse grupo descartadas 29 companhias que
estavam inoperantes e/ou em recuperacao judicial. Restaram, ent&do, 11 empresas em
operacgao para serem analisadas, tais quais: ABSA Aerolinhas Brasileiras S/A, América
do Sul Linhas Aéreas, Azul Linhas Aéreas Brasileiras S/A, MAP Transportes Aéreos,
Passaredo, Rio Linhas Aéreas, Sete Linhas Aéreas, TAM Linhas Aéreas, Total Linhas
Aéreas, TRIP Linhas aéreas e, por fim, VRG-Gol Linhas Aéreas Inteligentes.

Apos a definicdo das empresas a serem analisadas, foram realizadas buscas por
informacgdes contabeis nas paginas de internet das empresas, em sites confiaveis e
em revistas especializadas. Apds as buscas, foi constado a dificuldade de encontrar as
informacgdes necessarias de 7 das 11 empresas. Isto porque essas empresas sao de
capital fechado, que nao possuem a obrigacao de divulgar os relatérios necessarios a
pesquisa. As empresas que foram descartadas da pesquisa foram: MAP Transportes
Aéreos, Passaredo, Sete Linhas Aéreas, Total Linhas Aéreas, Rio Linhas Aéreas,
ABSA Aerolinhas Brasileiras e América do Sul Linhas Aéreas.
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Restando apenas 4 empresas, verificou-se que a empresa TRIP foi adquirida e
incorporada pela companhia Azul linhas aéreas. Portanto, as empresas analisadas
séo Azul, GOL e TAM.

Apoés a definicdo da amostra, foi escolhida uma janela temporal de 5 anos para
coleta das informacgdes contabeis necessarias das empresas escolhidas, perfazendo
os exercicios de 2010 até 2014. Esse periodo de tempo foi escolhido com o intuito de se
verificar o impacto das alteragbes propostas pelo IASB e FASB, além de proporcionar
a evolucéo dos indices nesse periodo, permitindo que se chegasse as melhores
conclusbes possiveis. Para verificar os impactos foram utilizados os indicadores
conforme apresentado no Quadro 1 do capitulo anterior.

4 | ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Azul S/A

Na Tabela 1, tém-se destacados os valores relativos aos contratos de leasing
operacional da empresa Azul. Nota-se que o fluxo de operacdes desse tipo aumentou
muito no periodo analisado. O valor dos arrendamentos operacionais, em 2010, era
de R$ 770.107 mil. J4 em 2014, o valor saltou para R$ 6.630.007 mil. Tal aumento foi
resultado do grande investimento feito pela companhia e principalmente pela fuséo
com a companhia TRIP, uma vez que todos os valores referentes a contratos desse
tipo foram incorporados a Azul.

Arrendamento operacional 2010 2011 2012 2013 2014
Custo do leasing 6,23% 6,10% 6,10% 5,20% 5,00%
Taxa de depreciagcao 4,00% 4,00% 4,00% 4,00% 4,00%
Gasto do periodo com leasing 68.733 109.069 229.393 532.498 689.055
Depreciagéo implicita 32.088 57.312 150.078 205.015 276.250
Juros implicitos 47.978 83.905 219.714 255.858 331.500
Diferencga real-implicito antes do IR/CS -11.332 -32.148 -140.398 71.625 81.304
Arrendamento 770.107 1.375.495 3.601.861 4.920.355 6.630.007
Curto prazo 80.518 149.114 419.856 579.247 846.599
Longo prazo 689.589 1.226.381 3.182.005 4.341.108 5.783.408

Tabela 1. Arrendamento operacional da Azul.

*Valores em milhares de reais.

Fonte: elaboracdo propria a partir das demonstragdes contdbeis e notas explicativas da Azul.

Outro ponto que foi destaque na apuracao dos resultados foi a comparacéo entre
o arrendamento divulgado nas demonstracdes e o arrendamento nao divulgado. O
Gréfico 1 mostra que o valor referente ao arrendamento operacional é extremamente
superior ao financeiro, confirmado o que diz o documento proposto pelo IASB e FASB,
gue sugere um grande fluxo de operacdes nao divulgado nos demonstrativos, com a
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solugéo visando a padronizagdo da contabilizacdo das operacdes de arrendamento
mercantil.

7.000.000

6.000.000

5.000.000

4.000.000

3.000.000

2.000.000

1.000.000 .
- _- — |

2010 2011 2012 2013 2014
mQperacional | 770.107 1.375.495 | 3.601.861 | 4.920.355 | 6.630.007
H Financeiro - - 195.775 266.288 11.287

Gréfico 1. Relagdo arrendamento operacional versus financeiro da Azul.

Fonte: elaboracdo prépria a partir das demonstragdes contabeis e notas explicativas da AZUL.

Iniciando a analise dos indicadores econdmico-financeiros, é possivel verificar
qgue ha impactos nos indicadores de capacidade de pagamento (liquidez). Incluindo
o arrendamento operacional nas demonstracdes, houve impacto na LC e na LG. A
LC, que apresentava uma média (de 2011 a 2014) de 0,58, passando a 0,47. Ja na
LG sem o arrendamento foi apresentado um indice médio de 0,35, passando para
0,19 com o arrendamento operacional. Isto €, quando o arrendamento operacional
€ contabilizado como ativo com a contrapartida no passivo, como é realizado com o
arrendamento financeiro, ha uma variagao negativa nos indicadores de capacidade de
pagamento da empresa. Isso mostra que, antes dessa nova regra, a empresa poderia
estar apresentando capacidade de pagamento de suas obrigacdées acima do que, na
verdade, deveria ser, superestimando a sua liquidez.

No caso da empresa Azul, vale destacar que o resultado consolidado do periodo
analisado foi positivo apenas em 2013. Nos demais periodos analisados, a empresa
apresentou prejuizos. Issoimpactou negativamente o indice de rentabilidade, sobretudo,
para o ROE, que utiliza o resultado liquido. Além disso, ao se retirar a despesa referente
ao contrato de arrendamento operacional, uma alteracao significativa no ROE pode
ser verificada, diferentemente do que ocorre no ROI, conforme apresentado no Quadro
2. Com relacé@o aos indicadores de lucratividade, ndo foram identificados impactos
significativos.
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Sem arrendamento | Com arrendamento
Indicadores operacional operacional Variagcao
Média (2010-2014) | Média (2010-2014)
Liquidez:
LC 0,58 0,47 -0,11
LG 0,35 0,19 -0,17
Lucratividade:
M.EDbit 0,02 0,07 0,05
M.L. 0,05 0,06 0,01
Rentabilidade:
ROI 0,06 0,06 -0,00
ROE -0,45 -0,98 -0,53
Estrutura de Capital:
CTT 0,93 0,97 0,04
CTP 12,90 30,63 17,74
PELP 0,58 0,72 0,14
Imob 7,65 23,74 16,09

Quadro 2. Variagao média do impacto nos indicadores sem o arrendamento operacional versus
com arrendamento operacional da Azul.

Fonte: elaboracédo propria a partir das demonstracdes contabeis e notas explicativas da Azul.

Por fim, com os indices de estrutura de capital, o impacto foi bastante
significativo, como pode ser ainda observado no Quadro 2. O CTP e o Imob foram
0s mais impactados com as propostas de alteracdo do IASB e FASB. Isto porque se
trata da relagcao das obrigacées de terceiros com o patriménio da empresa. A partir
do momento em que foi inserido uma obrigacéo no passivo, referente aos contratos
de leasing operacional, o resultado do indice aumentou em relacédo ao balan¢go sem
o contrato de arrendamento. O indice de imobilizagdo de capital também apresentou
alteracdo comparando os resultados com ou sem arrendamento, porque, ao inserir o
valor do contrato no imobilizado da empresa, esse item aumenta e, consequentemente,
aumenta-se a relagao com o PL da empresa.

4.2 Gol linhas aéreas inteligentes S/A

Ao analisar a relacao entre os arrendamentos operacionais e financeiros
da empresa Gol, é possivel perceber que houve aumento no arrendamento total,
destacando um maior aumento para o arrendamento do tipo operacional no periodo
de 2012 a 2014, conforme o Grafico 2. Isso é confirmado com as informagbes das
notas explicativas, que informam que a companhia aumentou seus investimentos, em
especial, em aeronaves arrendadas. O numero de aeronaves, motores e equipamentos
oriundos de contratos de leasing operacional mais que dobrou até o ano de 2014.
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2010 2011 2012 2013 2014
mOperacional | 1.943.88 1.991.40 3.033.74 4.094.04 4.794.81
H Financeiro 1.680.10 2.056.30 2.052.54 2.195.32 2.224.67

Grafico 2. Relagao arrendamento operacional versus financeiro da Gol.

Fonte: elaboracdo prépria a partir das demonstragdes contabeis e notas explicativas da Gol.

A Tabela 2 mostra que os contratos de arrendamentos adquiridos pela Gol foram,
em grande parte, de longo prazo.

Arrendamento operacional 2010 2011 2012 2013 2014
Custo do leasing 6,23% 6,10% 6,10% 5,20% 5,00%
Taxa de depreciacéo 4,00% 4,00% 4,00% 4,00% 4,00%
Gasto do periodo com leasing 555.662  505.058 644.031 699.193 844.571
Depreciagéo implicita 80.995 82.975 126.406 170.585 199.784
Juros implicitos 121.104 121.476 185.058 212.890 239.741
erenca realimplicio antes do 353563 300607 332567 815717 405.047
Arrendamento 1.943.880 1.991.402 3.033.742  4.094.045 4.794.810
Curto prazo 191.170  443.909 720.708 693.125 785.052
Longo prazo 1.752.710 1.547.493 2.313.034  3.400.920 4.009.758

Tabela 2. Arrendamento operacional Gol.

*Valores em milhares de reais.

Fonte: elaboracdo prépria a partir das demonstragdes contabeis e notas explicativas da GOL.

O aumento consideravel do passivo, em decorréncia da obrigacao referente ao
arrendamento operacional, teve reflexo nos indices de liquidez, assim como ocorreu
nos mesmos indices da empresa Azul. Os valores referentes as obrigagdes de leasing
operacional na Gol foram significativos a ponto de diminuir consideravelmente esses
indices, principalmente, em 2010 e 2014, conforme o Quadro 3.

O prejuizo auferido pela Gol nos periodos analisados impactaram negativamente
os indices de rentabilidade e lucratividade. Nesse caso, o impacto mais relevante é
percebido no ROE, que saiu de uma média negativa de -1,15 para -0,48. Quando a
proposta dos érgéos IASB e FASB é colocada em prética, vé-se que esses indices tém
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uma leve melhora, ja que o valor referente a despesa com arrendamento operacional
€ retirado do resultado da empresa.

Sem arrendamento operacional | Com arrendamento operacional
Indicadores Variagcéao
Média (2010-2014) Média (2010-2014)
Liquidez:
LC 0,82 0,71 -0,11
LG 0,52 0,39 -0,13
Lucratividade:
M.EDbit 0,01 0,07 0,06
M.L. 0,09 0,05 -0,04
Rentabilidade:
ROI -0,01 0,04 0,05
ROE -1,15 -0,48 0,67
Estrutura de Capital:
CTT 0,86 0,87 0,01
CTP 9,97 8,95 -1,02
PELP 0,59 0,65 0,06
Imob 4,08 5,46 1,38

Quadro 3. Variacao média do impacto nos indicadores sem o arrendamento operacional versus
com arrendamento operacional da Gol.

Fonte: elaboracdo prépria a partir das demonstragdes contabeis e notas explicativas da GOL.

No mais, os indices de estrutura de capital da Gol também apresentaram maiores
impactos para CTP e para Imob com a proposta de mudancga do reconhecimento do
arrendamento operacional quando comparados aos indices sem a incorporagao dos
arrendamentos operacionais as demonstracdes contabeis.

4.3 Resultado e analise TAM linhas aéreas S/A

A TAM foi a Unica empresa das analisadas que apresentou, em sua maioria, um
valor de arrendamento do tipo financeiro maior que o do tipo operacional. Porém, é
possivel perceber, verificando o Grafico 3, que a empresa passou a investir mais em
arrendamentos fora do balancgo, tanto que, no ultimo ano analisado, o valor referente
aos contratos de leasing operacional ultrapassaram o financeiro.
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Gréfico 3. Relacao arrendamento operacional versus financeiro da TAM.

Fonte: elaboracdo prépria a partir das demonstragdes contabeis e notas explicativas da TAM.

NaTabela 3, pode-se verificar que, diferente das outras duas empresas analisadas,
a TAM apresentou uma menor disparidade no que toca a relagao curto e longo prazo
das obrigacgdes referentes aos contratos de leasing operacional. Esse maior equilibrio
apresentado na distribuicao dos prazos dos contratos, em especial nos primeiros anos
analisados, também impactou alguns dos indices utilizados na pesquisa, como se
verifica mais abaixo, no Quadro 4.

Arrendamento operacional 2010 2011 2012 2013 2014

Custo do leasing 6,23% 6,10% 6,10% 5,20% 5,00%
Taxa de depreciacao 4,00% 4,00% 4,00% 4,00% 4,00%
Gasto do periodo com leasing 447112 417.964 567.326 871.363 981.470
Depreciagéo implicita 46.696 55.016 57.631 84.886 129.836
Juros implicitos 69.819 80.543 84.372 105.938 155.803
Diferenca real-implicito antes do IR/CS ~ 330.597 282.405 425.323 680.539 695.831
Arrendamento 1.120.697 1.320.378 1.383.148 2.037.272 3.116.061
Curto prazo 348.454 390.514 399.337 690.637 1.489.369
Longo prazo 772.243 929.864 983.811 1.346.635 1.626.692

Tabela 3. Arrendamento operacional TAM.

*Valores em milhares de reais.

Fonte: elaboracdo prépria a partir das demonstragdes contabeis e notas explicativas da TAM.

Semelhante as outras empresas da pesquisa, a TAM teve prejuizo em 4 dos
5 anos consultados. Esses valores impactaram negativamente os indicadores de
rentabilidade, lucratividade e cobertura de juros. Porém, também semelhante aos
resultados nas outras empresas, quando retirados os valores relativos as despesas
dos contratos de arrendamento operacional, os indices tiveram melhoras relevantes.
Os indices de rentabilidade da TAM também foram impactados conforme ocorreu
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com 0s mesmos indices nas outras empresas. Nas trés empresas analisadas, o indice
de rentabilidade teve resultado melhor quando feitas as alteracdes conforme a proposta
dos 6rgéos internacionais. Ao verificar o Quadro 4, consegue-se visualizar a variagao
entre os indices sem arrendamento operacional e com arrendamento operacional.

) Sem arrendamento operacional | Com arrendamento operacional ]
Indicadores — — Variacdo
Média (2010-2014) Média (2010-2014)
Liquidez:
LC 0,75 0,69 -0,06
LG 0,48 0,43 0,05
Lucratividade:
M.Ebit 0,02 0,06 0,04
M.L. 0,03 0,01 -0,02
Rentabilidade:
ROI -0,00 0,04 0,04
ROE -3,07 -0,58 2,49
Estrutura de Capital:
CTT 0,93 0,92 -0,01
CTP 38,22 15,56 -22,65
PELP 0,53 0,55 0,02
Imob 19,22 9,20 -10,02

Quadro 4. Variacdo média do impacto nos indicadores sem o arrendamento operacional versus
com arrendamento operacional da TAM.

Fonte: elaboracdo prépria a partir das demonstracdes contabeis e notas explicativas da TAM.

Ao analisar as variagdes ocorridas nos indicadores de liquidez da TAM, percebe-
se que nao houve impacto significativo com a alteracao da norma. No geral, semelhante
ao ocorrido nos indices de lucratividade das outras empresas, ao retirar a despesa
decorrente de arrendamento operacional do resultado, os indicadores de liquidez e de
lucratividade foram os que apresentaram menores impactos. Isso pode ser explicado
com o fato das mudancas maiores ocorrem no ativo ndo circulante e no passivo ndo
circulante, ndo afetando diretamente os indicadores de curto prazo. Embora afete os
indicadores de longo prazo, o incremento no ativo nao circulante ocorre em proporc¢oes
semelhantes ao incremento no passivo nao circulante reduzindo o impacto na LG. Por
outro lado, as margens, sobretudo as operacionais, também sao afetadas, mas de
maneira mais reduzida, tendo em vista que néo € possivel ter precisdo no calculo das
despesas financeiras, depreciacao e outras despesas que afetam o resultado.

O destaque relevante novamente € apresentado nos indices de imobilizacéo de
capital préprio e relagdo de capital de terceiros e prdprio. Isso ocorreu principalmente
porque esses indices sdo impactados quando ha adicéo de itens referente ao ativo
nao circulante, como verificado no Quadro 4 acima.
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51 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo verificar os impactos causados nos
indicadores econdmicos e financeiros das empresas de aviagao civil com aimplantacéo
da norma internacional IFRS 16. Para alcancar o objetivo foram analisadas as
demonstracdes contabeis do periodo de 2010 a 2014 sem o arrendamento operacional
e com ainclusao do arrendamento operacional nas demonstracées contabeis de acordo
com o0 que recomenda a norma internacional aplicada ao arrendamento mercantil.

Como foi analisado em cada empresa, a adicao do arrendamento operacional
impactou praticamente todos indices. Os indices que apresentaram os impactos
mais relevantes foram os de estrutura de capital e de rentabilidade. Os indicadores
de estrutura de capital com maiores impactos foram aqueles que medem a relagao
entre os capitais de terceiro e proprio (CTP) e a imobilizacao do capital proprio (Imob),
isto €, mede a relacdo entre o imobilizado e o patrimdnio liquido da empresa. Ja nos
indicadores de rentabilidade os maiores impactos foram ocasionados no indicador de
retorno do capital proprio (ROE). Quanto aos indices de liquidez e de lucratividade,
esses apresentaram menores impactos decorrentes da adicdo dos contratos de
arrendamento operacional no ativo e passivo.

Assim, 0s impactos causados traduzem o0 que 0s empresarios, especialistas
e educadores terdo de desafios pela frente, levando em consideragdo os principais
resultados apontados pelos efeitos da adocao da IFRS 16 para reconhecimento das
operacdes de arrendamento mercantil operacional. A pesquisa mostrou necessario
e relevante reconhecer-se um direito de uso de um ativo em toda operacéo de
arrendamento mercantil, considerando que cabe ao arrendatario a posse, o controle
e 0 beneficio econébmico do futuro ativo arrendado. Em contrapartida € necessério
o reconhecimento de um passivo referente a obrigacdo adquirida, alocando esse
passivo de acordo com seu prazo de pagamento. Nesse sentido, o reconhecimento
das operacoes de arrendamento mercantil operacional nas empresas de aviagao civil
indicou uma diminuicdo na liquidez, em determinados indices de lucratividade e um
aumento em boa parte dos indices de estrutura de capital e de rentabilidade.

Como limitagcbes do método de pesquisa pode-se destacar que as informagdes
referentes a taxa de depreciacao e ao custo do contrato de arrendamento tiveram que
ser padronizados. Foi definida uma taxa de depreciacao padrao para nao ocorrer uma
discrepancia nos resultados. Também foi padronizado o custo do contrato, utilizando-
se como padréo o divulgado nas notas explicativas da empresa TAM. O relatério da
empresa Azul foi retirado do site da empresa, enquanto os relatorios das empresas
TAM e Gol foram retirados do site da Comissao de Valores Mobiliarios. Essa diferenca
entre a obtencao de informacdes foi uma limitacéo pelo fato de a Azul ndo passar pela
analise da CVM. Porém, foi decidido usar as informacgdes capturadas pela relevancia
que a empresa tem no mercado de aviagao civil. Além dessas limitacoes, tem-se que
os indicadores de retorno sobre o patriménio foram influenciados pelos prejuizos das
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empresas analisadas, limitando um pouco a comparabilidade dos resultados com os
de outras empresas ou setores.

Os resultados deste estudo servem de ponto de partida para novos estudos
sobre o tema arrendamento mercantil e suas possiveis alteragdes. Considera-se como
sugestao para futuras pesquisas com o tema arrendamento mercantil operacional:
pesquisas sobre o tratamento das empresas arrendadoras de ativos; sobre o
acompanhamento das empresas arrendatarias apés a adocao inicial da IFRS 16; e
0 impacto em outros indicadores, como os de atividade e endividamento ou outros
modelos de analise e de avaliacdo empresarial.

Por fim, espera-se que este trabalho contribua com a compreensdo das
propostas dos érgéos IASB e FASB, quanto ao tratamento do arrendamento mercantil
operacional, influenciando o processo de pesquisa sobre esse assunto.
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CAPITULO 16

POLITICAS PUBLICAS DE ALIMENTACAO E NUTRICAO: UMA
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RESUMO: No que tange as Politicas Nacionais
de Alimentagéo e Nutricdo o artigo busca fazer
uma analise da aplicacéo dos programas PNAE
e PAA no municipio de Sao Jodo da Barra -
RJ. A pesquisa permeia, dentre as inumeras
determinantes de analise dessas politicas, como
os fornecedores beneficiarios e o municipio
de S&o Jodo da Barra se relacionam e como
essa relacdo poderia desenvolver ganhos
ainda maiores para comunidade local com as
variacdes de implementacdo dessas politicas
no arranjo do governo municipal.
PALAVRAS-CHAVE: Alimentacdo Escolar,
Geracédo de Trabalho e Renda, Gestédo de
Politicas Publicas.

ABSTRACT: Regarding the National Food
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BARRA

and Nutrition Policies, the article seeks an
analysis of the application of the PNAE and PAA
programs in the municipality of Sdo Jo&do da
Barra - RJ. The research permeates, among the
numerous determinants of policy analysis, how
the beneficiary suppliers and the municipality
of Sdo Jodo da Barra relate and how it is
possible to build even greater gains for the local
community with variations in the implementation
of municipal
policies.

KEYWORDS: School Work and
Income Generation, Public Policy Management.
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11 INTRODUCAO

A discussdo sobre a implementacdo das
politica publicas de forma descentralizada,
assim como seu estudo mais aprofundado,
carece de um maior aprofundamento empirico,
sobretudo nos municipios de menor porte.
Ressaltam questdes relativas aos processos de
elaboracdo, quais atores serdo responsaveis
pela execugao, o publico a qual sdo destinadas
e a forma de gerenciamento das mesmas, que
sdo pautas que regem inUmeras pesquisas
dentro do campo da ciéncia politica e areas
afins.

Este artigo busca trazer tais questdes
relativas ao processo de implementacdo da

Capitulo 16

262



Politica Nacional de Alimentacao e Nutricao (PNAN) em Sao Joao da Barra, municipio
do interior do estado do Rio de Janeiro. A escolha do I6cus da pesquisa nao foi por
acaso. Trata-se de um dos municipios que mais recebem recursos oriundos dos
royalties do petroleo e participacées especiais. Portanto, o municipio viveu sob o
signo da bonanca orcamentaria, propiciada pela chamada “sorte geografica” (Serra e
Patrao, 2003).

Retomando o objeto analitico que se propde neste artigo, a PNAN foi aprovada
em 1999. Trata-se de uma politica publica de carater transversal, em que pese a
sua condicao de impactar um conjunto de outras politicas, como a educacéo, saude,
assisténcia, agricultura, abastecimento, etc. (DAB, 2012). Refere-se, portanto, a
um conjunto de medidas que visa a promoc¢ao, o respeito e a protecdo dos direitos
humanos face a saude e a alimentacgao.

Para a construcdo deste artigo, de inicio, trouxe uma breve fundamentacéo
tedrica que consiste em expor questdes voltadas para o processo de descentralizagao,
vigente no pais. O foco aqui, é, sobretudo, buscar entender a conducéo da gestao
educacional no municipio que, como determinado pela Constituicdo Federal de 1988,
fica a cargo governo municipal oferecer educacédo a nivel fundamental, que consiste
do periodo da pré-escola ao 9° ano.

Em uma segunda etapa serdo apresentadas as diretrizes que regem duas
politicas voltadas a alimentagdo, sdo elas: o Programa de Aquisicado de Alimentos
(PAA) e o Programa Nacional de Alimentacéao Escolar (PNAE). O entendimento de
como funcionam tais politicas publicas é importante para que se possa delinear o papel
da PNAN nesse contexto. Por hora e de forma breve, o PAA e PNAE, basicamente
consiste em programas de incentivo a agricultura familiar. Logo, o enfoque aqui é
analisar quais seriam as obrigacées dos governos municipais nas Politicas de
Alimentac&o e Nutricdo, com a finalidade de contribuir para expansao produtiva das
familias de agricultores familiares e dos demais segmentos que se enquadram nos
programas.

A metodologia apresentara os mecanismos que foram utilizados para a realizagcéo
da pesquisa. O referencial te6rico fara um aprofundamento acerca da tematica
abordada e a discussao dos dados apresentados verificara como a politica publica
voltada para a realizagcdo da merenda escolar funciona no municipio de Séo Joao
da Barra. A intencéo, sobretudo, sera aferir como ocorre processo de abastecimento,
desde as chamadas publicas e licitagdes, até o processo final do fornecimento de
alimentos as instituicdes de ensino municipais. Nas consideracdes finais observou-se
o potencial produtivo de S&o Jodo da Barra, as medidas que poderiam expandir 0s
beneficios locais das politicas e como ocorrem as modulag¢des estruturais que variam
de acordo com a realidade de cada municipio.
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2| METODOLOGIA

A realizagcdo de um trabalho a respeito de politicas publicas, principalmente
quanto ao funcionamento das mesmas, requer uma gama de procedimentos para
gue possa ser efetuado de maneira plena. Logo, baseado em um roteiro previamente
estabelecido, a divisdo do que foi feito para obtencédo dos dados consiste em:
levantamento bibliogréfico; leitura prévia das politicas estudadas (PAA, PNAE); e a
realizacdo de uma entrevista semiestruturada.

O material escolhido para estudo consiste em textos voltados para a compreensao
de como séo formuladas essas politicas, as variaveis que influenciam sua composicéao
e os textos que discutem as formas como elas podem ser geridas. Além disso, foram
consultados trabalhos que tratam diretamente de politicas publicas na educacgéo,
perpassando as politicas de alimentacdo e nutricdo. Viu-se a clara necessidade de
realizar um estudo sobre quais diretrizes deveriam ser respeitadas para a execucao
das politicas publicas analisada. Logo, as pesquisas apontaram para a discussao da
gestao do PAA e o PNAE e como os componentes de ambas influenciariam o resultado
final aplicado no municipio de Sao Jodo da Barra.

Por fim, ap6s a definicdo do espaco e a leitura que servira de base para o
entendimento do objeto houve a selecdo de qual método seria utilizado para captar
os dados. A entrevista semiestruturada foi selecionada em virtude da possibilidade
de conseguir ndo somente as informacdes desejadas de acordo com as questdes
elaboradas, mas também como alternativa de buscar um contetdo adicional que
pudesse contribuir com as necessidades da pesquisa.

A entrevista foi realizada em 2016, na Secretaria de Educacéo de S&o Joao da
Barra, junto a secretéria geral do 6rgédo, com a finalidade de identificar tais pontos.
Ressalta-se que, por ser semiestruturada, durante a abordagem surgiram perguntas
qgue fugiam do roteiro estabelecido, porém, ainda assim foram levadas a entrevistada
em virtude das necessidades propostas no trabalho.

3 | REFERENCIAL TEORICO

Uma das competéncias do Estado é disponibilizar servicos de qualidade a
sociedade. Entende-se a partir da no¢cdo de que, no momento em que a populacao
arca com os custos dos servicos por meio do pagamento de impostos, tarifas e
contribui¢cdes, haja um retorno. A disponibilizacéo dos servicos publicos se faz a partir
da elaboracdo de politicas publicas. Uma vez que o estudo realizado aqui ndo tem
como foco apenas o entendimento proprio do que é uma politica publica em si, mas
também de sua gestao e aplicagdo no campo. Deste modo, torna-se indispensavel
compreender 0s aspectos da divisdo de competéncias dentro do modelo federativo,
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sendo este vigente no Brasil.

Em meio a isso, foi estabelecido durante a elaboracdo da Constituicao Federal
de 1988 o modelo federalista que, num primeiro momento, contribuiria para que
houvesse maior autonomia dos estados e municipios em relacdo ao seu campo
de acao. Entretanto, isso necessariamente nao indica que havera uma eficiéncia e
autonomia quanto a uma gestéo eficiente. Melo, Souza e Bonfim (2015) demonstram
esse entendimento:

“(...) a qualidade da acéo dos governos locais esta relacionada, em boa medida,
aos incentivos incidentes sobre seus governantes e aos controles a que eles
estdo submetidos, os quais provém do desenho institucional das politicas. Em
outras palavras, ndo ha quaisquer garantias vinculadas ao grau de autonomia dos
governantes locais que os levem a administrar com eficiéncia.” (MELO; SOUZA;
BONFIM, 2015, p.2).

Nesse sentido, pode-se comecar a vislumbrar a area de atuacdo dos municipios
na gestdo das politicas publicas descentralizadas. A partir do momento em que
se entende que ndo ha garantias de uma gestao eficiente por parte dos governos
municipais, mas ha certas competéncias que estes entes federativos devem se
responsabilizar ressalta-se a variabilidade da implementacdo das politicas publicas
descentralizadas. Uma politica publica descentralizada € aquela que € criada pela
unido, s6 que implementada em parceria com os outros entes federados, que € o caso
do PNAE e PAA, que seréo estudados mais a fundo neste artigo.

Sendo o objeto de estudo desse trabalho também a &rea da educacao, julga-
se necessario compreender o que o pacto federativo diz no tocante a este setor. De
acordo com a CF/88, a atuacao entre os entes federativos (Unido, Estados, Municipios
e Distrito Federal) deve ser conjunta, sendo que ha certas obrigacbes que cada
ente terd sobre um determinado nivel educacional. Em relagdo a competéncia dos
municipios, Melo, Souza e Bonfim (2015) citam que:

“(...) tamanho € o grau de descentralizagéo do sistema educacional brasileiro que a
avaliacdo de efetividade das politicas educacionais requer que se priorize o contexto
municipal, muito embora este seja balizado pelas decisées na esfera federal. No
caso da educacéo infantil e fundamental em particular, a prioridade de atendimento
€ das cidades, o que gera possibilidades de exercicio do poder local sobre o formato
das politicas, por um lado, e disparidades na qualidade da gestao, por outro.” (MELO;
SOUZA; BONFIM, 2015, p.3).

Outro ponto a ser destacado no pacto federativo é a forma como o sistema
educacional funciona. Mesmo que exista uma possivel autonomia dos municipios
para a execucao de acbes que visem uma melhora da qualidade de ensino, as
dificuldades encontradas se baseiam no quao ele depende de seguir as diretrizes
nacionais voltadas para o campo. Uma vez que existe um conjunto de metas a serem
atingidas dentro do setor, estabelecidas pelo ente federativo com maior forgca — no
caso, a Unidao — a autonomia dos municipios na gestao das politicas educacionais
pode ser complicada. Se, por um lado, a federalizacdo permitiu que 0os municipios
tivessem maior arrecadacao quanto aos repasses realizados pelo governo federal,
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as dificuldades impostas por diretrizes nacionais no campo legal podem vir a dificultar
uma execucgao eficiente de politicas publicas. Sobre tal dificuldade, Ferreira (2015)
cita:
“O planejamento esta intimamente ligado a prépria estrutura do regime federativo e
das condicdes por ele impostas no que diz respeito ao movimento de centralizacédo
descentralizacdo administrativa e financeira. A tese de doutorado de Martins (2009)
se prop0s observar as relacdes entre o poder central e os entes federados brasileiros,
mostrando que estas ndo tiveram uma evolugdo continua e linear ao longo da
historia republicana, mas foram permeadas por momentos de maior ou menor
centralizacdo, compreendida como concentracdo de poder politico e financeiro no
governo central (Unido) ou de maior distensdo em relacao aos estados e municipios.
Tanto no periodo do Império como no da Republica, até a redemocratizacéo
consolidada com a Constituicao Cidada de 1988, considerou-se a questao da
autonomia municipal como um problema provincial/estadual e ndo federativo. Nao
havia autonomia para a organizacdo da esfera: era comum que a esfera estadual
aprovasse uma lei orgénica para o conjunto de seus municipios. Somente com a
Carta de 1988 os municipios foram guindados a entes federativos com a outorga de
elementos constitutivos do equilibrio federativo e, portanto, da autonomia municipal
(autogoverno, autolegislacdo, autoadministracdo).” (FERREIRA, 2015, p.2).
Partindo desse ponto, a analise a ser realizada aqui se coloca no campo da
execucao de dois programas federais que estao diretamente ligados ao ambito escolar:
PAA e o PNAE. O primeiro programa € destinado a contribuir com o crescimento da
comercializacado de produtos agricolas oriundos da agricultura familiar, enquanto o
segundo volta-se para definir a forma como a alimentacao escolar é realizada.
Segundo a SAF/MDA (Secretaria da Agricultura Familiar do Ministério do
Desenvolvimento Agrario) (2017), criado no ano de 2003, o principal objetivo do PAA —
além de contribuir com a citada melhora na comercializacédo dos produtos agricolas —
€ 0 combate a fome. Isso leva ao entendimento de que nao apenas foi elaborado como
parte dos planos de metas da gestao daquela época, por atuar como mecanismo de
propaganda do governo em si. O funcionamento do programa consiste na atuacéo
conjunta entre Unido, estados e municipios para a aquisi¢cao de alimentos agricolas.
Vale ressaltar que além das familias que vivem da agricultura familiar, participam do
PAA, os assentados, as comunidades indigenas, os pescadores artesanais e povos
tradicionais com um todo (SAF/MDA, 2017). A compra de alimentos n&o destina-se
apenas a distribuicdo dentro de instituicdes que prestam servicos oferecidos pelos
entes federativos como escolas, restaurantes populares e bancos de alimentos, mas
também as proprias familias e comunidades que produzem o material de origem
agricola. Segundo consta no préprio estatuto do projeto, o objetivo é que esses
alimentos possam ser adquiridos e revendidos para entidades publicas e privadas,
contribuindo para a valorizagdo do mesmo (SAF/MDA, 2017).
Quanto a aquisicao dos alimentos, ndo ha necessidade de que seja realizada por
meio de licitagcao. Entretanto, o programa divide a questao da compra dos alimentos por
meio de modalidades. No quadro abaixo, disponibilizado no proprio portal eletrénico

do projeto, elas podem ser vistas (SAF/MDA, 2017):
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ORIGEM DO ~
MODALIDADE FORMA DE ACESSO LIMITE RECURSO ACAO
Individual R$ 4_1,5 Res?onsavel pela
Compra da mil doacéao de produtos
Agricultura adquiridos da
Familiar ) B agricultura familiar a
para Doagéo Organizagbes R$48 |MDS pessoas em situagéo
Simultanea (cooperativas/associagdes) mil de inseguranca
alimentar e nutricional.
Disponibiliza recursos
Formacéao de para que organizacoes
Estoques pela o da agricultura familiar
Agricultura Orgamzagoeg - . formem estoques de
Familiar — CPR (cooperativas/associacdoes) | R$ 8 mil MDS/MDA produtos para posterior
Estoque comercializacéo.
Voltada a aquisicéo
de produtos em
situacao de baixa de
preco ou em funcéo
Compra .
Direta da Individual ou da necessidade de
. AR atender a demandas
Agricultura organizagbes RS 8 mil MDS/MDA de aliment
Familiar — (cooperativas/ mi e po;I)uIagg(:s
associacdes
CDAF goes) em condicao de
inseguranca alimentar.
Assegura a distribuicéo
gratuita de leite em
acoes de combate a
fome e a desnutricdo
N de cidadéos que
Incentivo a . ; ~
~ i estejam em situacéo de
Produgéo e Individual ou R$ 4 vuinerabilidade Socal
Inclentlvo de organizagoes mil por VDS e/ou em estado de
Leite — PAA (cooperativas/ semestre inseguranca alimentar
Leite associagdes) e nutricional. Atende os
estados do Nordeste.
Compra voltada para
0 atendimento de
individual ou ‘Sonsumo de Aimentos.
Compra organizagoes R$ 8 mil - por parte da Unigo,
Institucional (COOperatlvaS/ Estados, Distrito
associagoes) ’

Federal e Municipios.

Tabela 1 — Modalidades PAA.

Fonte: SAF/MDA (2017).

Quanto a gestdo do programa, como citado anteriormente, ela é realizada em
conjunto entre os entes federados. Entretanto, como se faz necessario, existe um

grupo gestor no ambito federal que determina quais as principais diretrizes do programa

e tem como funcéo, principalmente, fiscalizar a forma que o programa é executado
(SAF/MDA, 2017). Esse grupo gestor tem um papel deliberativo em primeira instancia,
no que tange toda a atuacéo do PAA e é formado por membros das instituicdes abaixo:
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« Ministério da Fazenda;
+ Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestéao;

+ Ministério da Educag¢do — MEC /FNDE.

Em relacdo ao Programa Nacional de Alimentacéo Escolar — PNAE, segundo o
FNDE (Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacéo) (2012) o mesmo foi criado
em 1955 e tem como principal objetivo contribuir com a melhora da qualidade do
ensino em geral, tomando como base a importancia da alimentacéo no processo de
aprendizagem. A forma como o programa € executado se da por meio de repasses
realizados para os municipios pela Unido, de acordo com a modalidade de ensino e o
dia letivo de cada aluno da escola cadastrada (FNDE, 2012). Logo, consta os valores
por modalidade versus o dia letivo:

« Creches: R$ 1,00;

« Pré-escola: R$ 0,50;

+ Escolas indigenas e quilombolas: R$ 0,60;

+ Ensino médio e educacgéao de jovens e adultos: R$ 0,30;
« Ensino integral: R$ 1,00;

+ Alunos do Programa Mais Educacao: R$ 0,90;

« Alunos que frequentam o Atendimento Educacional Especializado no
contraturno: R$ 0,50.

Segundo o FNDE (2016) as diretrizes estabelecidas pelo programa, a fiscalizacéo
das adequacdes é realizada por meio dos Conselhos de Alimentacao Escolar (CDE)
(Estadual e Municipal), pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacao (FNDE),
pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), pela Controladoria Geral da Unidao (CGU)
e pelo o Ministério Publico. Ressalta-se que os alimentos adquiridos pelo programa
devem ser feitos por meio de licitagdo e que no minimo 30% do que for adquirido
deve ser oriundo da agricultura familiar (estes com dispensa a licitagdo). Quanto a
execucao do programa, destaca-se que ela deve ser feita pelo do ente federativo
cadastrado, ou seja, partindo do principio que o ensino fundamental é realizado pelos
municipios, a execug¢ao do programa deve ser realizada por ele. Mas para isso, as
escolas participantes devem estar cadastradas no Censo Escolar, realizado pelo INEP
(FNDE, 2016).

4 | DISCUSSAO DOS DADOS

O PNAE em 1995 passou por um processo de descentralizagdo completa de
recursos. Deste entéo, o programa comecou a ser gerido também pelos demais entes
federados, ndao somente pela Unido (BORGES; PASSOS; STEDEFELDT; ROSSO,
2011). O FNDE (Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacao) estabelece,
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por transferéncias de recursos, o direito a alimentacdo a todos os alunos de escolas
publicas e filantropicas. A alimentacdo escolar dessas instituicbes devera compor
no minimo 20% do que o aluno precisa para suprir suas necessidades nutricionais
diarias (BORGES; PASSOS; STEDEFELDT; ROSSO, 2011). Por lei, como citado
anteriormente, de todo o valor repassado pelo FNDE aos estados, municipios e Distrito
Federal do PNAE, pelo menos 30% deve ser utilizado para compra direta da agricultura
familiar, dos demais empreendedores familiares rurais e comunidades extrativistas
(FNDE, 2012). Adotaremos ao longo do texto o conceito de “empreendedores de base
familiar” para indicar todas as comunidades rurais de pequenos produtores, como
agricultores familiares, pescadores artesanais, comunidades indigenas, quilombolas,
ou qualquer outro fornecedor que se inclua nos quesitos do PNAE e PAA. O PNAE
visa estimular o mercado local e oferecer uma oportunidade de renda a essas familias.
Essa proposta estabelecida em lei segue no trecho abaixo:
“A Lei n° 11.947, de 16 de junho de 2009, determina que no minimo 30% do
valor repassado a estados, municipios e Distrito Federal pelo Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacao (FNDE) para o Programa Nacional de Alimentacao
Escolar (PNAE) deve ser utilizado na compra de géneros alimenticios diretamente
da agricultura familiar e do empreendedor familiar rural ou de suas organizacoes,
priorizando- se os assentamentos da reforma agréria, as comunidades tradicionais
indigenas e as comunidades quilombolas. A aquisicdo dos produtos da Agricultura
Familiar podera ser realizada por meio da Chamada Publica, dispensando-se, nesse
caso, o procedimento licitatério.” (FNDE - Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educacéo, 2012, p.1).

Os recursos financeiros do programa advém em partes, de transferéncias da
Unido através do FNDE para as entidades executoras, podendo estas ser estados,
Distrito Federal, municipios, ou quaisquer escolas federais responsavel pela execucéo
desse programa (FNDE, 2008). No caso de S&o Joado da Barra a entidade executora
do PNAE é a prépria prefeitura. Segundo o FNDE (2017), em 2011 0 municipio recebeu
para execugdo do PNAE um valor total de R$ 431.460,00. Esse foi o dado mais atual
encontrado referente a esse repasse ao municipio. Em Sao Jodo da Barraha o Conselho
Municipal de Alimentacdo Escolar, que assim como os outros da mesma natureza,
desempenha o papel de conselho fiscalizador e deliberativo local que ird normatizar
as acbes municipais em torno dos recursos destinados a alimentagcéo escolar. Os
CAE’s séo compostos da seguinte maneira: Poder executivo, 1 titular e 1 suplente;
Trabalhadores da educacéo, discentes, 2 titulares e 2 suplentes; Pais de alunos, 2
titulares e 2 suplentes; e Sociedade Civil, 2 titulares e 2 suplentes (ME, 2015).

O PAA desde a sua criagdo em 1993 até entdo recebeu diversas alteracdes em
sua estrutura, mas manteve 0 mesmo objetivo que & “promover o acesso a alimentacéo
e incentivar a agricultura familiar” (ASCOM-MDS, 2012, p.3). Para alcancar tais
objetivos 0 PAA compra produtos advindos da agricultura familiar, dispensando o
processo licitatorio, e os oferece as pessoas em situacdes de inseguranca alimentar
e nutricional e as que utilizam os demais servi¢os publicos de alimentac¢do e nutricao
(ASCOM-MDS, 2012). AAssessoria de Comunicacao do Ministério do Desenvolvimento
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Social e Combate a Fome (2012) indica a seguir os fornecedores que se beneficiam
do programa.
“Os beneficiarios fornecedores sao os agricultores familiares, assentados da reforma
agraria, silvicultores, aquicultores, extrativistas, pescadores artesanais, indigenas,
integrantes de comunidades remanescentes de quilombos rurais e demais povos e
comunidades tradicionais, que atendam aos requisitos previstos no art. 3° da Lei n°
11.326, de 24 de julho de 2006.” (ASCOM-MDS, 2012, p.4).

O fornecedor que quiser participar do programa individualmente deve possuir a
Declaracao de Aptiddo do PRONAF (DAP), documento que certifica que o individuo
atua na agricultura familiar. J& as organiza¢des formais de agricultura familiar
(cooperativas, associacdes, etc.) devem apresentar a DAP Especial de Pessoa
Juridica ou qualquer outro documento que comprove a atuacdo no ramo agricola
familiar definido pelo Grupo Gestor do PAA. A DAP pode ser adquirida em entidades
oficiais de agricultura como sindicatos, confederac¢des de agricultores, etc. Os demais
potenciais fornecedores que se enquadram nos quesitos do programa que nao séo
agricultores devem procurar outras organizacdes especificas da area para adquirir
a DAP (de Pessoa Juridica ou ndo), como: o Ministério da Aquicultura e Pesca ou
Federacdo de Pescadores e suas colbnias filiadas, para os pescadores artesanais;
o INCRA (Instituto Nacional de Colonizacao e Reforma Agraria) para os assentados
da reforma agraria; a FUNAI (Fundacdo Nacional do indio), para as comunidades
indigenas, dentre outros (ASCOM- MDS, 2012).

Os estados, Distrito Federal, municipios e consécios publicos que quiserem
participar e se tornar uma Unidade Executara do PAA devem se vincular ao Ministério
do Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS) através da celebracéo de
Termo de Adesé&o. A operacionalizacdo do PAA ocorre pelos entes federados e
pela Companhia Nacional de Abastecimento (Conab), que geri as politicas publicas
nacionais de abastecimento (ASCOM-MDS, 2012). O PAA podera fornecer alimentos
para as redes publica e filantropica de ensino através de doacgdes. Isso ocorre pela
modalidade Compra com Doacéo Simultdnea do PAA. Deste modo, os alimentos do
PAA comporao a alimentacéo escolar de acordo com critérios nutricionais estabelecidos
no cardapio e com as diretrizes do PNAE. Porém, os alimentos oriundos do PAA néo
comporao os 30% minimo de compras do empreendedor de base familiar, esse limite
€ composto apenas pelas compras feitas com recursos do PNAE (FNDE, 2016).

O Municipio de Sao Joéo da Barra € um municipio do Estado do Rio de Janeiro,
tem aproximadamente 32.747 habitantes e seu territorio conta com uma extensa faixa
litoranea (IBGE, 2016). Segundo a prefeitura de S&o Jo&o da Barra (2016), ao todo
o municipio tem 40 instituicdes de ensino municipais, incluindo creches, escolas de
educacéo infantil e ensino fundamental.

Para buscar informacbes sobre como seria a aplicacdo a nivel local dos
programas PNAE e PAA, foi feita uma entrevista semiestrutura direcionada a Secretaria
de Educacéo e Cultura de Séo Jodo da Barra. Aléem das perguntas base que serdo
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apresentadas a seguir houveram outros questionamentos que foram surgindo ao longo
da entrevista. As perguntas ligadas a teméatica que serviram de base foram:

1 - Quem séo os fornecedores (empresas locais; empresas de outros municipios;
cooperativas; etc.) da merenda escolar do municipio de Sao Jo&o da Barra?

2 - A prefeitura de Sao Joao da Barra utiliza os programas PNAE e/ou PAA?
2.1 - Se néo. Por que a prefeitura ndo utiliza esses programas?

2.2 -Se sim. Ele(s) atende(m) todas as diretrizes estabelecidas no(s) programa(s)
a nivel nacional?

2.2.1 - Quem sao os fornecedores (agricultores familiares; pescadores
artesanais; etc.) que participam desse(s) programa(s)?

2.2.2 - O(s) programa(s) atende(m) todas as instituicbes de ensino municipais
de S&o Joao da Barra?

3- Como ocorre o processo de licitacdo da merenda escolar?

Aentrevista direcionada a Secretaria de Educacgao e Cultura de Sao Jodo da Barra
ocorreu nos dias 16 e 21 de novembro de 2016. A respondente foi a propria secretéria
do 6rgéo, que por motivos legais de sigilo ndo sera identificada nominalmente.

Segundo a respondente, o fornecimento de alimentos a merenda do municipio &€
feito pelos agricultores familiares da regidao, que ficam a cargo de fornecer legumes e
verduras e pelas industrias externas (de outros municipios), que fornecem as proteinas
e 0s demais alimentos da merenda que carecem de mais processos industriais (1).
O municipio utiliza apenas o programa PNAE (n&o também o PAA), que segundo a
secretaria € mais direcionado a alimentacao escolar (2; 2.1). A aplicacao do PNAE
no municipio, por recomendacdo do governo estadual, atende todas as diretrizes
nacionais do programa, incluindo a compra de no minimo 30% dos empreendedores
de base familiar (2.2). Os fornecedores que compdem esses 30%, tendo um pequeno
excedente dessa porcentagem (ndo especificado), sdo os agricultores familiares
do municipio (2.2.1). O PNAE atende todas as instituicbes de ensino municipais de
Sao Joao Barra (2.2.2). Em relacédo ao processo de licitagcao, para os agricultores ha
dispensa, pois como ja mostrado acima, o PNAE estabelece dispensa para esses
fornecedores (3). Ja para as industrias externas o processo ocorre, porém nao foi
esmiucado pela secretaria porque segundo a mesma fica sob a responsabilidade de
outra secretaria (3).

Grande parte da populagdo de Sao Joao da Barra vive em area rural. Segundo
o IBGE (2010) 21,5% da populagédo do municipio reside em zona rural. Outro ponto
gue precisa ser ressaltado, sendo este evidenciado ao longo da pesquisa, € que a
agricultura € uma das principais atividades de renda do municipio. Além disso, por ter
uma extensa faixa litorédnea e pela diversidade de rios, lagos e lagoas, 0 municipio
também conta com uma gama de pescadores artesanais, tanto maritimos, quanto
lagunares. Deste modo, ha bastantes fornecedores potencias que, além dos ja inclusos,
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poderiam atender os programas PNAE e PAA, haja vista que pelos critérios de lei ja
apresentados acima os fornecedores desses programas devem ser empreendedores
de base familiar, enquadrando nesse quesito os agricultores e os pescadores
artesanais da localidade. De fato, como indica o resultado acima, muitos agricultores
séo absorvidos pelo PNAE.

A grande questao é que mais agricultores familiares e outros empreendedores de
base familiar poderiam ser absorvidos por algum desses programas caso houvesse um
maior fornecimento ao PNAE, dado a adequacéo dos produtos, ou a implementacéo
do PAA na merenda escolar que possibilitaria o fornecimento de alimentos a outros
segmentos, ndo apenas a alimentacdao escolar. Isso se vislumbra pelo potencial
produtivo de base familiar do municipio. Evidentemente, estes programas nao sao a
Unica alternativa de escoamento da producao desses produtores, entretanto torna-se
uma op¢ao mais viavel e segura para gerar renda a essas familias e consequentemente
estimular o mercado interno.

51 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo da pesquisa foi notéria a relevancia das Politicas de Alimentacéo
e Nutricao, quando bem concebidas e executadas, para geracao de trabalho e
renda, transcendendo os beneficios dos receptores de alimentos. O PNAE e PAA,
duas Politicas de Alimentacdo e Nutricdo s&o bons exemplos que evidenciam a
complexidade objetiva de uma politica publica. Um determinado problema social nao
pode ser resolvido de forma simpléria, pois ha varios elementos que coadunam um
problema social. Por isso, uma politica publica tem que ser pensada e gerida com o
maxima compilacéo dirigida possivel, para que seus objetivos sejam em grande parte
atingidos. O PNAE e o PAA na sua estrutura tém essa caracteristica abrangente e bem
direcionada em seus objetivos, mas 0 que garantir4 sucesso ou nao a politica sera
também sua implementacao.

No caso da implementacdo do PNAE no municipio de Sédo Joao da Barra,
0s objetivos da politica, mesmo havendo gargalos em alguns pontos (como na
nao absorcdo de mais alimentos dos agricultores familiares, incluindo os de maior
perecibilidade) que é algo normal, foram bem sucedidos. Parte dos alimentos advém
dos fornecedores de base familiar e sdo levados aos seus receptores, 0s alunos, muitos
deles que carecem de uma complementacao alimentar. Diversos fatores relacionados
a aplicacao do programa no municipio, por motivos de recorte da pesquisa, néo foram
apontados, como a qualidade que esses alimentos chegariam ao prato dos alunos, a
quantidade de alimentos que seriam desperdicados e os motivos que culminaram na
possivel proporcdo de desperdicio, etc. Contudo, apesar das varias determinantes
para uma analise da aplicacdo dos programas o artigo buscou estudar precipuamente
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a relacéo entre os fornecedores e o municipio.

Apesar da vigéncia do PNAE no municipio de Sao Jodo da Barra e da absorgcao
de alimentos municipais que 0 mesmo ja realiza € de se almejar a expansao dessa
absorcéo de alimentos que por ventura devem ser provenientes da agricultura familiar,
pesca artesanal e de qualquer atividade rural de base familiar. Isso se preconiza
pelo potencial produtivo do municipio, que como ja visto acima, é formado por uma
grande cadeia produtiva de agricultores rurais, pescadores artesanais e comunidades
extrativistas, que dada as adequacdes inclusive através de politicas locadas pelo
proprio governo municipal, poderia ampliar os beneficiarios dos programas. Tal medida
seria possivel pelo perfil da localidade, mas para que tudo isso ocorra 0 municipio
devera intervir ainda mais na campo de atuacdo dos programas, tanto no PNAE ja
existente no municipio, quanto no PAA que também poderia ser implementado.

Outro ponto observado na pesquisa foi a moldagem que politica recebeu em
sua aplicagcao no municipio de Sdo Joao da Barra. Essa moldagem de uma politica
nacional gerenciada a nivel local ocorre por diversos fatores, pela autonomia do governo
municipal como ente federado, pelas caracteristicas singulares dos fornecedores
e dos alimentos fornecidos que varia de acordo com o local, dentre outras coisas.
Todos esses aspectos, além do balizamento fixo da politica, contribuiram para as
caracteristicas da sua execu¢ao. Mais que esculpir as caracteristicas de uma politica,
esses arranjos locais sao necessarios para uma melhor aplicabilidade delas, porque
como dito anteriormente, cada lugar tem uma realidade distinta. Sendo assim, mesmo
gue os problemas de certa forma sejam similares, eles exigirdo solucdes diferentes.
O municipio que tem grande potencial produtivo em um determinado alimento e ndo
outro e com produtores de base familiar com segmento especifico, devera buscar uma
adequacao para inserir no programa esses alimentos e esses produtores. Com isso,
cada municipio em sua gestao local buscara alcancar um objetivo similar distintamente.
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RESUMO: O presente artigo buscou analisar as
principais ocorréncias registradas na empresa
Celg Distribuicdo. As amostras colhidas
ajudaram na analise dos dados e sugestdes a
empresa paraminimizar problemas reclamacoes
pelos servicos prestados pela mesma. A
energia elétrica e a principal fonte de energia
da atualidade e tem a Celg como unico érgéo
de distribuicdo no estado de Goias. Diante das
reivindicacOes dos clientes, o trabalho tem como
objetivos especificos levantar as principais
reclamacdes e quantifica-las a fim de identificar
as de maior ocorréncia no periodo em estudo;
Identificar os fatores geradores das maiores
ocorréncias. A pesquisa se classifica quanto a
sua natureza como uma pesquisa de abordagem
qualitativa e quanto ao tipo de pesquisa como
sendo de carater descritivo. Com a finalidade
de alcancar os resultados dos objetivos
propostos, foi a utilizada as metodologias

A Gestao Estratégica da Administracdo 4

de Estudo de Caso e Survey, apoiados em
Pesquisa Bibliografica. A técnica utilizada para
a coleta de dados foi 0 questionario e a partir
da aplicacdo do mesmo, foi possivel chegar
aos resultados que aqui serdo apresentados.
A intensdo com essa pesquisa € auxiliar a
Celg Distribuicdo a conhecer e minimizar
seus maiores problemas a partir da sugestao
de ferramentas para melhoria da satisfagdo e
diminuicao de reclamagdes. Concluiu-se que as
reclamacbes mais recorrentes sdo referentes
a Entrega de faturas, danos elétricos, outros/
danos néo elétricos e variagao de consumo. As
principais ocorréncias tem origem nas cidades e
tanto homens quanto mulheres tém reclamado
de suas insatisfagoes.

PALAVRAS-CHAVE: Prestacdo de Servigos,
Satisfagdo  do Qualidade no
Atendimento.

Cliente,

ABSTRACT : The present article sought to
analyze the main occurrences registered in
eletric company CELG. The samples collected
helped to analyze the data and suggestions to
the company minimize problems complaints
about the services provided by the company.
Celg is the only eletric distribution agency in the
state of Goias. In view of the clients’ demands,
the work has the specific objectives of raising the
main complaints and quantifying them in order
to identify the Most occurring in the study period;
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Identify the factors that generate the greatest occurrences. The research classifies its
nature as a research of qualitative approach and as to the type of research as being of
descriptive character. In order to achieve the results of the proposed objectives, it was
used to the methodologies of case study and bibliographic Research. The technique
used for the data collection was the questionnaire and from the application of the same,
it was possible to reach the results presented here. The purpose of this research is to
help Celg Distribui¢do to know and minimize its biggest problems by suggesting tools
to improve satisfaction and reduce complaints. It has been concluded that the most
recurrent complaints are related to the delivery of invoices, electric damages, other /
Non-electric damage and consumption variation. The main occurrences originated in
the cities and both men and women have complained about their dissatisfaction.
KEYWORDS: Provision of Services, Customer Satisfaction, quality of care.

11INTRODUCAO

Com a facilidade de comunicacéao proporcionada pelo avango da tecnologia nos
ultimos tempos, aumentou-se a interacdo de pessoas com a atualidade, os clientes
estdo cada vez mais exigentes e cientes de seus direitos. E grande a quantidade de
pessoas insatisfeitas nos dias de hoje que buscando sanar suas insatisfacoes através
das ouvidorias empresariais, ou junto a 6rgdos de competéncia. A qualidade dos
servicos € uma exigéncia. Ainda mais em um contexto de crise onde se paga cada vez
mais por menor ou igual quantidade.

A crise hidrica que tem assolado nosso Pais nos ultimos tempos tem trazido
transtornos a empresa quanto a geracao de energia e isso tem refletido no aumento
do valor da mesma. O consumidor a muito n&o se sentia tao sensivel e por isso, tem
buscado seus direitos. J& que tém que pagar, que seja por um

E grande o nimero de reclamagdes na agéncia de atendimento da Celg em
Morrinhos-GO devido a falhas no processo de prestacao de servi¢o. Diariamente séo
registradas inumeras reclamacdes de diversas origens que ndo sao analisadas de
forma estratégica pela empresa, a fim da minimiza-las.

Com o aumento no custo da energia elétrica, aumentaram-se também os registros
de reclamacdes, os clientes estdo cada vez mais exigentes. Apesar disso, 0S mesmos
nao possuem o retorno imediato quanto a solugdes de seus problemas, muitas vezes
rotineiros, e com isso, estdo cada vez mais insatisfeitos.

Como afirma Kotler (1998),existe uma relacdo direta entre satisfacdo do
consumidor, qualidade do produto e servico. E é pensando na correlacéo entre cliente,
produto e servico que este trabalho buscara solucdes para amenizar a quantidade de
reclamacdes relacionadas a falhas no processo de entrega da luz pela agencia de
atendimento.

Osavancostecnoldgicos dos ultimos séculos se mostraram de extremaimportancia
para a sociedade moderna. Equipamentos eletroeletrénicos, como computador,
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televiséo, aparelhos de som, condicionadores de ar, aquecedores e diversos outros
equipamentos sé existem gracas a energia elétrica (BRASIL ESCOLA, 2015).

Atualmente, a energia elétrica € a principal fonte de energia do mundo. E no
Brasil, ela advém, em primeiro lugar, de usinas hidrelétricas; depois, de termelétricas;
e, por ultimo, de usinas nucleares.

A eletricidade se tornou a principal fonte de luz, calor e forga utilizada no mundo
moderno. Atividades simples como assistir a televisdo ou navegar na internet séo
possiveis porque a energia elétrica chega até a sua casa. Fabricas, supermercados,
shoppings e umainfinidade de outros lugares precisam dela parafuncionar. Grande parte
dos avancos tecnologicos que alcancamos se deve & energia elétrica (ELETROBRAS,
2015).

Segundo informacdes da Empresa de Pesquisa Energética - EPE, em seu
anuario Estatistico de Energia Elétrica, que traz as principais informacdes relacionadas
ao mercado nacional de energia elétrica nos ultimos cinco anos, em 2012 foram
consumidos 448,1 TWh através da rede de distribuicéo, valor 3,5% acima do consumido
em 2011 e com um consumo per capita de 2.545 kWh. Das informacgdes publicadas,
pode-se inferir a grande penetracdo da energia elétrica no quinquénio 2008-2012, ja
qgue a populacéo cresceu, em média, 1,5% a.a., enquanto que 0 consumo per capita
apresentou crescimento médio de 4,7% a.a. no periodo. O crescimento do consumo
de energia elétrica na rede no ano de 2012 foi liderado pelos setores de comércio e
servicos (+7,9%) e residencial (+5,0%), que juntos, somaram 185 TWh, representando
cerca de 43% do total consumido.

Diante do exposto e da importéncia desse produto — a energia elétrica — no dia-
a-dia dos brasileiros, das empresas e da sociedade em geral, esse trabalho se justifica
pela busca de estratégias na tentativa de minimizar ou sanar problemas referentes
a distribuicdo de energia elétrica realizada pela Celg na cidade de Morrinhos — GO.
A analise das reclamacdes resultantes do servigo prestado pela empresa é de suma
importancia para a diminui¢cdo da insatisfacao dos clientes e dos transtornos causados
a sociedade devido a falta de energia.

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 Satisfacao do Cliente

A satisfacdo do cliente € um dos temas principais dentro do estudo do
comportamento do consumidor, tanto no ambito académico (tedrico) como empresarial
(prético). Porém, estes dois campos geralmente atuam com visdes diferentes do
problema: enquanto os pesquisadores buscam a compreensado dos processos de
formacao da satisfacdo, os empresarios se interessam mais pela medida dos niveis
de satisfacéo de seus clientes (EVRARD, 1993).

A satisfacao é definia por Kotler (1998) como o sentimento de prazer ou decepcao
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que é resultado da comparagao do que foi recebido com as expectativas da pessoa.
Na opinidao de Denton (1990), a satisfacdo ocorre quando a empresa enfoca seus
esforcos em servicos com qualidade. Eberle e Milan (2009) complementam que
satisfazer usuarios € se preocupar com o atendimento ou ndo das expectativas.

Segundo Kalwani e Narayandas (1995), manter um relacionamento mais préximo
com os clientes pode gerar para a empresa uma maior rentabilidade, através do
conhecimento e do atendimento das necessidades dos mesmos.

Existem fortes indicios empiricos que comprovam a relagéo entre altos niveis
de satisfacdo de clientes e maiores retornos econémicos. Além disso, a pesquisa
de satisfacdo de clientes proporciona outras vantagens as empresas, entre elas:
percep¢ao mais positiva do consumidor em relacéo a empresa; possibilidades de obter
informacgdes atualizadas quanto as necessidades e desejos dos consumidores; relagdes
de lealdade com os clientes, baseadas em acgdes corretivas; e 0 estabelecimento de
relacbes de confiangca através de uma maior proximidade com estes consumidores
(ROSSI; SLONGO, 1998).

Kotler (1998) complementaesse raciocinio afirmando que existe umarelacaodireta
entre a satisfacdo do consumidor, qualidade do produto e servigco e a rentabilidade da
empresa. Este estreitamento com o cliente externo deve fazer parte do planejamento
estratégico de uma empresa que busque aprimorar a qualidade de seus produtos,
devendo a mesma definir o seu mercado que tornem o seu produto mais competitivo e
atraente. Inicialmente, deve-se salientar que a cultura do consumidor, exercendo forte
influéncia nas atitudes e comportamentos das pessoas.

Para muitas pessoas o ato de reclamar situa-se num nivel de baixo comportamento
e por esse motivo evitam reclamar, a fim de ndo causarem ma impressao aos outros.
Nobre (2003) acrescenta que cerca de 80% das pessoas se aborrecem com a empresa
por algum motivo, no entanto n&o reclamam por timidez, por se sentirem pouco a
vontade e também, para ndo transmitir uma impressao aos outros de que sao brigdes,
mal-educados, bronqueiros, chatos ou grosseiros.

Como ja levantou Cobra (1997, p. 59), “cada consumidor reage de forma diferente
sob estimulos iguais, e isso ocorre porque cada um possui uma ‘caixa preta’ diferente”.
Desta forma, podemos dizer que, sao essas diferencas que irdo determinar os atos de
compra e os comportamentos especificos de cada consumidor.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) seguem na mesma linha de raciocinio e
declaram que, em servicos, a avaliagdo da qualidade surge ao longo do processo de
prestacdo. A satisfacado do cliente com a qualidade do servico pode ser definida pela
comparacgao da percepgao do servigo prestado com a expectativa do servigo desejado.
Quando se excede a expectativa, ele € percebido como de qualidade excepcional.
Quando, no entanto, ndo se atende as expectativas, a qualidade do servigco passa
a ser inaceitavel. Quando se confirmam as expectativas pela percepcao do servico,
a qualidade é satisfatoria. Essas expectativas derivam de varias fontes, entre elas a
propaganda boca a boca, necessidades pessoais e experiéncias anteriores (OLIVER,
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2010).

Apesar de qualidade e satisfacdo estarem fortemente relacionadas, ndo séo
termos sinénimos. Conceitualmente, a qualidade € uma avaliacdo de longo prazo
(ao ser considerada uma atitude), enquanto a satisfacdo € uma medida especifica
transitéria. A atitude é considerada como uma orientacdo afetiva duradoura de um
consumidor em relacdo a uma organizagdo, produto ou processo, enquanto a
satisfacao é a reacado emocional a uma experiéncia especifica (PARASURAMAN et al,
1985). Portanto, ao longo do processo de produgao do servico, as varias ocorréncias
de satisfacdo somam-se para formar o julgamento global de qualidade de servico.

2.2 Qualidade no Servico

Qualidade pode ser definida como a condicdo de perfeicao ou, se preferir, do
exato atendimento das expectativas do cliente. Pode ser atribuida a qualquer coisa ou
acao, integrante ou resultante de um processo (Lobos, 1991, p. 18).

Segundo Rocha e Gomes (1993) varios conceitos de qualidade sao encontrados
na literatura, mas todos refletem um objetivo comum: a satisfagcao do usuario, conquista
e garantia do mercado.

Zeithaml (1987) define qualidade de servico como um julgamento do consumidor
sobre as entidades excelentes ou superiores. Sendo assim, as empresas que buscam
oferecer um servico superior ao cliente tendem a manté-lo mais satisfeitos e, portanto,
colocam-se em uma posicao mais favoravel em relacdao aos concorrentes.

Segundo Grénroos(2004), a qualidade de um servigco ou produto é qualquer
coisa perceptiva ao usuario. O autor ainda afirma que a vantagem competitiva de uma
empresa depende da qualidade do valor de seus bens e servicos, devendo levar em
conta como a qualidade é percebida pelos clientes.

Nessa direcdo, qualidade, para Shiozawa (1993) é a maximiza¢cdo do sucesso
do usuario. “A qualidade dos servicos € percebida, muitas vezes, nos detalhes, e 0
conceito de qualidade, entdo, deve levar em conta o processo humano, se for o caso,
na geracéo do servico” (EBERLE; MILAN, 2009, p. 30).

Para Salinas (1992), varios autores (Falconi, Campos, Juran, Deming,
Feigenbaum, Ishikawa, Crosby e Taguchi) convergem para um ponto em comum: “o
objetivo da qualidade é a satisfagcao total do consumidor”.

Como ja visto, a qualidade esta liga a percepcao do usuario ou cliente sobre
um produto ou servico. Kotler (1993, p. 4), define servico como qualquer ato do
desempenho essencialmente intangivel que uma parte pode oferecer a outra e que
ndo tem como resultado a propriedade de algo. A execugdo de um servigo pode estar
ou nao ligada a um profundo fisico.

Deste modo, a “qualidade do servico prestado € o atendimento eficaz das
necessidades do cliente, razao pela qual € indispensavel considerar, na identificacéo
de atributos e geracéo de indicadores para a sua mensurac¢do, a forma ou maneira
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como o usuario percebe e sente a satisfacdo de seus anseios” (Martins apud Braun,
1998).

2.3 Atendimento ao Cliente

O ato de atender os clientes é uma forma de a empresa descobrir suas
necessidades, anseios e conseguir identificar a qualidade do servico ou produto
entregue. Nobre (2003), afirma que atendimento consiste numa atitude positiva de dar
atencao ao cliente, permitindo que ele manifeste suas necessidades, ouvindo-o com
interesse, dando solugcéo aos seus problemas, ou entdo, encaminhando-o a pessoa
certa, para isso ele nos ensina algumas regras que contribuira para éxito ao administrar
reclamacdes: ouvir o reclamante até o fim; manifestar interesse em ouvi-lo; perceber
0 que o reclamante quer; apresentar solugoes imediatas; Encaminhar as reclamacoes
as pessoas certas; Manter-se sempre calmo.

Para Bee (2000), é necessario que o funcionario compreenda que o seu
atendimento € importante, pois pode ser que ele seja responsavel por metas de vendas
e atendimento, ou por uma equipe e suas metas; estar querendo obter um aumento
Ou apenas porque o seu superior disse que se trata de um assunto muito importante.
Talvez seja por perceber que seu emprego depende da sobrevivéncia da empresa e
que o atendimento ao cliente € um elemento vital para sobrevivéncia da organizagao.

3 | ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Este trabalho foi desenvolvido na Celg Distribuicdo S/A unidade de Morrinhos-
GO. A Celg Distribuicado S.A. — CELG D, é responsavel pela distribuicdo de energia
elétrica em 237 municipios goianos, o que corresponde a mais de 98,7% do territério
do Estado. Atualmente, atende a 2.048.251 unidades consumidoras e representa 2,4%
do consumo de energia elétrica no Brasil, possui sede em Goiania, a Rua 2, quadra
A-37, Jardim Goias.

A empresa possui 5agéncias de atendimento Polo em todo o territério Goiano e
uma delas esta localizada na cidade de Morrinhos, a Rua Jorivé Guarani Costa Qd. 77
Lt. 02- Setor Aeroporto, com nome Fantasia: Celg Distribuicédo.

Diante da representatividade do servico prestado pela CELG Morrinhos e da
importancia ja levantada neste trabalho do produto que fornece, buscou-se analisar as
reclamacdes de cliente referentes ao servigco prestado pela Celg D a fim de identificar
0s principais pontos criticos do servico e seus fatores motivadores.

O resultado encontrado a partir da tabulagdo das informacdes coletadas via
questionarios serdo apresentados a seguir.
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3.1 Analise das reclamacoes quanto ao servico prestado pela Celg D

Na aplicacdo do questionario foram inclusas perguntas com a finalidade de
descobrir a origem das reclamacdes, o sexo dos reclamantes e 0s tipos de reclamacao.

Os resultados das analises das reclamacgdes referentes a prestacado do servico
da Celg D Morrinhos serdo apresentados a seguir.

3.1.1 Quanto ao sexo dos atendidos

Observou-se no periodo da analise que 57% dos reclamantes sdo do sexo
masculino e 43% séo do sexo feminino.

Foram registradas no periodo de 9 semanas 97 reclamacdes, onde 57% das
mesmas foram do sexo masculino e 43% do sexo feminino. Na coleta dos dados foi
possivel observar que reclamacgdes nao escolhem género, o fato de as reclamacgdes
serem feitas por mulheres ou homens nao quer dizer que eles (as) sejam responsaveis
pelas Unidades Consumidoras (UC), mais sim que eles (as) sao responsaveis por
ajudar a cuidar ou resolver os problemas familiares, refletindo uma realidade atual
onde tanto homens quanto mulheres dividem igualmente as responsabilidades com
trabalho, custos e afazeres domésticos.

3.1.2 Numero de reclamacgébes por regiao

. Quanto a origem das reclamacgbes, foi possivel observar que, 88% das
reclamagdes tiveram origem na zona urbana e 12% na zona rural.

Foi observado durante a coleta de dados que as pessoas da zona urbana estao
cada vez mais atualizadas e mais envolvidas na busca pelos seus direitos, e isso faz
com que as reclamacdes s6 aumentem. A rotina da familia urbana é mais corrida,
cheia de atividades a serem desenvolvidas ao decorrer da semana ou ate mesmo do
més, mais isso ndo impede os mesmos de reclamarem e irem atras de seus direitos.
A facilidade de acesso para os individuos da cidade é melhor e os varios pontos de
atendimento disponibilizados aos clientes facilitam a busca pelos seus direitos. A Celg
disponibiliza para seus clientes pontos de atendimento na propria Agéncia local, no
Vapt Vupt, Plantdo de atendimento pelo Call Center e Internet. J& os individuos da
zona rural sdo mais humildes e compreensivos, lutam sim a favor de seus direitos e
também buscam alternativas para resolver seus problemas, quando reclamam, visao
a solucéo dos mesmos. O percentual de reclamagdes por origem, podera ser melhor
compreendido no estudo das ocorréncias a partir do tdpico a seguir.
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3.1.3 Quanto aos tipos de Ocorréncias

Foram disponibilizadas no questionario 16 opcdes de reclamacgdes sendo elas:

1 - Apresentacéo/Entrega de faturas: Reclamacdes quanto a Chegada/entrega da fatura na
uC.

2-Atendimento: Reclamagdes quanto ao atendimento da equipe técnica no campo (casa do
cliente) ou equipe de atendimento ao cliente.

3- Cadastro/Alteracéo cadastral: Reclamagdes quanto a erros no cadastro do cliente, como
nome, endereco de contato, telefone e ou documentos pessoais.

4 - Cobranca indevida de atividade de acessoria: Cobranca indevida quanto a multas e
juros por atraso no pagamento da fatura e ligagdo a revelia ( religagcdo da energia sem
autorizacao da Celg).

5 - Cobranca por irregularidade: Cobranga de multa por irregularidade na medicao (“Gato”)
6 - Custo de disponibilidade: Cobrancga de taxas em visitas ndo produtivas na UC.

7 - Danos elétricos: Reclamacgdes quanto a danos em equipamentos elétricos por descarga
elétrica ou corte de luz para manutencgéao.

8 - Erro de leitura: Reclamagdes quanto a digitacao errada da leitura na UC do cliente.

9 - Faturas: Reclamacdes quanto a fatura que chega a UC danificada.

10 - Indisponibilidade de agéncia/Posto de atendimento telefénico: Reclamacdes quanto

a indisponibilidade do Call Center, em dias de bastantes reclamacbes o telefone fica
congestionado.

11 - Outros/Danos nao elétricos: Reclamagdes quanto a danos em materiais néo elétricos
como leite, chocadeiras, hidroponias, aquario de peixes e produtos alimenticios.

12 - Problemas de instalag&o interna na unidade consumidora: Reclamacdes quanto a
problemas internos na UC do cliente. Problema como choque em chuveiros, tomadas e
oscilagbes na energia que chega até o cliente.

13 - Servico n&o atendido no prazo: A Celg informa ao cliente os prazos para a execugéao
de varias atividades como, religacéo de energia, mudanca de padréo e ligagao nova, o nao
cumprimento deste prazo faz com que sejam registradas reclamacdes.

14 - Suspensao indevida de atendimento: Problemas no sistema ou problemas com a baixa
da fatura fazem com que sejam gerados cortes indevidos.

15 - Tarifas: Reclamagdes quanto a alta de tarifas, da iluminagé&o publica, por exemplo.

16 - Variagcdo de Consumo: Reclamacdes quanto ao preco dos taldes de energia de um
més para outro.

Quadro 1 - Os tipos de ocorréncias
Fonte: Sistema CELG, 2015 (adaptado pelo autor).

No entanto, apenas 4 destes tipos de reclamacdes foram mencionadas no
periodo da pesquisa: Entrega de faturas, danos elétricos, outros/danos néo elétricos,
variagao de consumo.

Sobre as ocorréncias foi possivel aferir que 51% das reclamacdes estéo
relacionadas a entregas de fatura, 40% a variagcdo do consumo, 5% a outros danos
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gue nao séo elétricos como, hidroponias, ovos de chocadeiras, leites de tanques
de expanséao, produtos alimenticios, peixes de aquario e ate mesmo bovinos, e 4%
relacionados a danos elétricos. Conclui-se que a maior ocorréncia de reclamacgdes
do periodo analisado esta relacionada a entregas de fatura e erros relacionados ao
consumo, que representaram, juntos, 91% das reclamacdes, conforme apresenta o
grafico 1.

#® Entrega de faturas #® Danos elétricos
¢ Outros/danos ndo elétricos @ Variacdo de consumo

Grafico 1 — Ocorréncias mencionadas nas reclamagdes

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto a apresentacao e entrega de faturas justifica-se pelo fato de a maquina de
leitura n&o conseguir registrar o calculo do cliente no momento da leitura pelo aumento
ou pela diminuicdo do consumo, quando é registrado um aumento em reais (R$) ou em
KWA no consumo do cliente, a maquina de leitura entende que ha algo de errado com
a UC e a mesma automaticamente aciona um servico para analisar a consisténcia,
ou seja, a causa, daquele consumo. A partir desta consisténcia, a fatura é gerada
em Goiania-Go e enviada através das Agéncias do Correio para o consumidor, e ai
surgem outros problemas. Devido a grande demanda de correspondéncias a serem
entregues, muitas vezes o correio nao consegue chegar com a fatura para o cliente
antes do vencimento ou até mesmo nem entregam, ou quando chegam a entregar, a
mesma é entregue em casas erradas. As faturas que séo entregues em casas erradas
as vezes por falta de atencao dos entregadores dos correios ou em outras casas e
talvez na maioria porque ha enderecos cadastrados errados, falta de dados, placas no
campo erradas ou ate mesmo porque as UC’s ndo tém placas. Ja as entregas na zona
rural s&0 mais organizadas, o leiturista no momento do registro da leitura ja sabe se a

fatura vai ser gerada instantaneamente ou n&o, caso ndo seja o leiturista ja orienta o
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cliente a buscar sua fatura na agéncia de atendimento.

J& as reclamacgdes quanto a variacdo de consumo se déo por erros de leitura,
defeito no equipamento medidor de energia ou ate mesmo por falta de informacao.
O erro de leitura acontece quanto o leiturista por falta de atencédo digita na maquina
um numero diferente do que esta descrita no medidor, e esse numero errado faz uma
grande diferenca para mais ou pra menos no valor da conta do cliente. Os problemas
registrados referentes a erros no medidor acontecem por problemas técnicos, 0s
mesmo pelo travamento e defeitos nos medidores que o fazem parar de registrar
o0 consumo do cliente de forma correta, ou, ele gira sem parar e isso faz com que
aumente cada vez mais 0 consumo e consequentemente o valor da fatura.

Ja as reclamacgdes por falta de informagdes séo registradas por aumentos nao
antecipadamente comunicados no valor do KWA. A Eletrobras, por exemplo, anuncia
um aumento de energia e essa informacgao varias vezes passa despercebida aos olhos
do cliente e isso leva varios dos clientes da empresa a agéncia de atendimento para

registrarem suas reclamacoes.

3.1.4 Sobre a origem das reclamacgdes sobre entrega de Faturas

Quanto da origem da reclamacao referente a entrega, apresentacao das faturas,
foi possivel identificar que no periodo da analise, 10% dos reclamantes foram de
origem rural e 90% de origem urbana.

A pequena quantidade de reclamagdes em relacdo a entrega de fatura em
localidades rurais justifica-se pelo fato de a fatura de energia ser gerada no ato do
lancamento da leitura, o leiturista registra a leitura na maquina e a fatura é gerada
imediatamente e entregue nas maos do responsavel pela UC. Caso haja algum
problema com a maquina e a fatura néo seja gerada na hora, o leiturista informa ao
cliente que deverabuscar a fatura na agéncia de atendimento ate a data de vencimento.

Quanto a localidade urbana, a quantidade de reclamacdes é maior pelo fato
de varias UC’s néo terem caixa de correio para que a fatura seja deixada dentro da
mesma, o que dificulta o trabalho do leiturista, pois, 0 mesmo na maioria das vezes, €
obrigado a deixar a fatura em lugares nada seguros e isso faz com que as faturas nao
cheguem as méos dos clientes. Outro problema encontrado quanto a entrega é o fato
de o leiturista ndo inserir por completo a fatura dentro da caixa de correio e alguém mal

intencionado puxarem o mesmo pra fora da caixa.

3.1.5 Quanto aos danos elétricos por localidade

Pode-se observar que 100% das reclamagdes foram de origem urbana, quando
os problemas estavam relacionados a danos elétricos.
Conforme observado, 100% das reclamacgdes referentes a danos elétricos
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registradas no periodo tiveram origem na zona urbana, isso porque a populacéo da
cidade normalmente ndo tem o habito de tomar as devidas providéncias para evitar
dados quando da possibilidade da falta de energia e/ou de descargas elétricas por
chuva ou para manutencédo de redes, negligenciando os avisos de corte de luz e
tempestade, ou até mesmo porque as residéncias das familias ficam a maior parte do
tempo sem ninguém, as criancas estudam e os pais trabalham o dia todo e na possivel
ameaca de descarga elétrica ndo tem ninguém em casa para desligar os aparelhos.
Ja a populacao rural é composta por pessoas mais humildes e preocupados com 0s
bens elétricos que possuem dentro de casa, e o fato de ter sempre alguém em casa
faz com que na ameaca de chuva os aparelhos elétricos sejam desligados da tomada,
evitando assim problemas dessa natureza.

3.1.6 Quanto aos danos nao elétricos por localidade

Quando analisadas as reclamagbes referentes a danos nao elétricos, os
resultados mostram que 80% das reclamacgdes foram de origem urbana e 20% de
origem rural.

A populacéo urbana registraram reclamacgdes por danos nao elétricos baseados
em aquarios de peixes que por falta de energia ficaram sem oxigénio, medicamentos
pessoas, como vacinas e remédios que precisam ser conservados na geladeira e
também por produtos alimenticios que perderam a qualidade e estragam.

A populacgao rural registra suas reclamagdes baseadas em problemas que sao
gerados as suas atividades produtivas como o leite que € armazenado em tanques
de expanséo, hidroponias, chocadeiras e produtos alimenticios. A quantidade de
reclamacdes de origem rural tem menor porcentagem porque 0s mesmo buscam
outros recursos para suprirem a falta de energia, como por exemplo, pacotes de gelo
para ajudar a conservar os alimentos, fabricacao de queijos para consumo préprio e
também para venda, assim 0 prejuizo com a nao entrega do leite é suprido. Alguns
também possuem geradores de energia.

3.1.7 Quanto a Variacdo de Consumo de acordo com a Localidade do reclamante

Poder-se observar que as reclamacgdes sao relacionadas a variagao de consumo
alistada com a localidade de cada reclamante.

Pode-se concluir que 85% das reclamacdes quanto a variacdo de consumo sao
de origem Urbana e 15% de origem rural.

Apesar de pelos motivos ja levantados quanto a rotina de trabalho e estudos da
comunidade urbana, que durante o dia fica pouco em casa ha consumo de energia,
quando um equipamento fica plugado na tomada esta consumindo energia da mesma

maneira que se estivesse ligado, o uso de varios equipamentos ao mesmo tempo faz
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com que o consumo aumente, o abre e fecha da geladeira faz-se consumir mais, o
liga e desliga do ferro de passar na hora de passar o uniforme para trabalhar consome
mais energia do que ligar o ferro uma Unica vez por semana, 0 chuveiro no modo
inverno e a demora no banho faz também a diferenga no consumo, em fim, sdo habitos
da maioria dos moradores urbanos que fazem a diferenca no final do més que fazem-
nos gerar varias reclamacgdes quanto a variagao de consumo.

Na Zona Rural observamos apenas 15% das reclamacdes, isso porque no periodo
de estiagem consome-se mais energia para produzir alimento e agua para o gado. A
moagem de cada-de- acucar é frequente, com casos de moagem em ate duas vezes
ao dia e o uso de bombas d’agua para encher os coxos de agua para as criacoes
aumenta o consumo de energia. E importante também lembrar que em épocas de
estiagem a producéo de energia é mais cara e consequentemente pagamos mais caro
pela energia.

3.2 Estratégias para a melhoria do desempenho do servico prestado

Baseado nas informagdes coletadas e analisadas acima, e na tentativa de
minimizar os danos geradores de reclamacéo e consequentemente de insatisfacéo
pelo servico prestado pela CELG D, algumas estratégias seréo sugeridas.

Quanto a problemas com a Apresentacao e entrega de faturas sugere-se fazer
um acompanhamento maior quanto ao cumprimento da responsabilidade por parte
dos Correios, ja que 0 mesmo possui liminar judicial para entregar as faturas que
forem geradas em forma de carta. A intengcao por parte da empresa sera saber quantas
faturas foram repassadas para serem entregues e se ndo foram entregues saber por
qual motivo. As residéncias que nao disponibilizam a facilidade da caixa de correio
na UC seréo notificadas para assim adequar ou providenciar a mesma. Quanto aos
problemas na entrega por parte do leiturista ou maquina de leitura, sugere-se uma
manutencao preventiva por parte da empresa que fornece o equipamento de trabalho.

Para os problemas referentes a Danos Elétricos e N&o Elétricos sugere-se um
programa de conscientizacdo para os clientes, onde os mesmos poderao ficar mais
informados e saber evitar cada dano. Este programa podera ser inserido nas faturas de
energia, no site da empresa, propagandas na televiséo, radio e palestras em escolas
fundamentais e ensino médio, e assim conseguira atingir todos os tipos de clientes
reduzindo as insatisfacées e os prejuizos causados pela falta da luze os danos que
muitas vezes sdo gerados por falta de informacao e atitudes preventivas. Podemos
sugerir também a empresa melhores divulgacdes de informacao quanto a interrupcoes
para manutengdes em redes. Atualmente a empresa disponibiliza estas informacdes
apenas no radio, podendo usar outros meios de comunicagdo para informar aos
clientes sobre as interrupcdes o que, com certeza, diminuiria as reclamacgdes quanto a
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danos elétricos e também néo elétricos.

As reclamacdes relacionadas a Variagdo de Consumo s6 diminuirdo quando
os clientes obtiverem mais informacdes quanto as condicbes de geracao de energia
e também a transparéncia dos aumentos sofridos no valor da energia. Para isso,
sugerem-se parcerias com empresas de telecomunicacoes, é preciso elaborar através
do marketing mensagens informativas quanto a estes problemas. Sugerem-se também
melhorias no site da empresa, pois 0 mesmo precisa ser mais claro e acessivel e
assim oferecer mais informacdes para os consumidores que hoje em dia estdo mais
conectados e usando cada vez mais a tecnologia para se inteirarem de varios assuntos.
Mensagens informativas enviadas via sms para os responsaveis pelas UC’s também
podem ser uma boa opcao.

41 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo foi elaborado com o propésito de analisar as principais reclamacoes
registradas na Agéncia de Atendimento da Celg D, para tal analise foi utilizado o método
de estudo de caso. A realizagdo da pesquisa bibliogréafica explicou topicos importantes
sobre Atendimento ao Cliente, Satisfacdo do Cliente e Qualidade no Servico. Para
chegar ao resultado final das andlises foram aplicados durante (nove) 9 semanas
questionarios na Agéncia de Atendimento da Empresa aos clientes que chegavam
para fazer reclamacoes.

Concluiu-se que as reclamagdes mais recorrentes séo referentes a Entrega
de faturas, danos elétricos, outros/danos nao elétricos e variagcdo de consumo. As
principais ocorréncias tem origem nas cidades e tanto homens quanto mulheres tém
reclamado de suas insatisfacdes.

Acdes comofoco naconscientizac&o e esclarecimentos dos clientes, manutengdes
preventivas de equipamentos foram sugeridas para minimizar tais ocorréncias.

Espera-se que este trabalho tenha contribuido tanto para a Celg Morrinhos
quanto para seus clientes, na tentativa de maximizacao da satisfacdo e da melhoria
da qualidade dos servigos prestados.

Sugere-se a empresa algumas estratégias para minimizar a insatisfacéo pelo
servico prestado pela CELG D em Morrinhos: Apresentacéo e entrega de faturas sugere-
se fazer um acompanhamento maior quanto ao cumprimento da responsabilidade por
parte dos Correios, ja que o mesmo possui liminar judicial para entregar as faturas que
forem geradas em forma de carta. Para os problemas referentes a Danos Elétricos e
N&o Elétricos sugere-se um programa de conscientizagcdo para os clientes, onde os
mesmos poderao ficar mais informados e saber evitar cada dano. As reclamacgdes
relacionadas a Variagdao de Consumo s6 diminuirdo quando os clientes obtiverem mais
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informacgdes quanto as condi¢gdes de geracao de energia e também a transparéncia

dos aumentos sofridos no valor da energia.
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CAPITULO 18

RECEITA PUBLICA TRIBUTARIA NO MUNICIPIO DE
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UM ESTUDO SOBRE A EVOLUCAO DA ARRECADACAO DE
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RESUMO: O objetivo do presente trabalho
consiste em realizar um estudo sobre o
desenvolvimento da arrecadacao de tributos
proprios no municipio de Miracema, localizado
na regiao noroeste do estado do Rio de Janeiro,
no quinquénio de 2012 a 2016. Buscou-se ainda
analisar se as agcbes governamentais voltadas
paraaareadagestaofiscalimpactaramareceita,
nos periodos em que foram realizadas. Para
tanto, foi apresentado um referencial teorico
composto pelos conceitos e particularidade
do tema referente a Receita Publica e Receita
Publica Municipal. A pesquisa foi realizada
de forma quantitativa e descritiva, através da
analise de material bibliografico e documental.
Foram levantados dados junto a Secretaria
Municipal de Fazenda que permitiram a analise
individual de cada tributo e seu desempenho em
relagdo ao valor total arrecadado no periodo.
Constatou-se que os tributos que apresentaram
crescimentos mais significativos foram o ISSQN
eoIPTU, e que as acdes realizadas pela gestao,

A Gestao Estratégica da Administracdo 4

TRIBUTOS PROPRIOS

destinadas para a area fiscal, influenciaram
positivamente no comportamento dos tributos
para os quais foram voltados.
PALAVRAS-CHAVE: publico;
receita tributaria; arrecadacao de tributos.

Orcamento

ABSTRACT: The objective of the work is to
carry out a study on the development of the
collection of own taxes in the municipality of
Miracema, located in the northwest region
of the state of Rio de Janeiro, in the five-year
period from 2012 to 2016.1t was also sought to
analyze if the governmental actions focused on
the area of fiscal management that impacted
the revenue, in the periods in which they were
carried out. Therefore, a theoretical framework
was presented, composed of the concepts and
particularity ofthetheme relatedto publicrevenue
The research
was carried out quantitatively and descriptively,
through the analysis of bibliographical and
documentary material. The data were taken

and municipal public revenue.

from the Municipal Finance Department, which
allowed the individual analysis of each tax and
its performance in relation to the total amount
collected during the period.Ilt was verified that
the tributes that presented more significant
growths were ISSQN and IPTU and that the
actions carried out by management positively
influence the behavior of taxes.

KEYWORDS: Public budget; tax revenue; tax
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collection.

11INTRODUCAO

O conceito de receita publica pode ser entendido como “os recursos instituidos
e arrecadados pelo poder publico com a finalidade de serem aplicados em gastos
que atendam aos anseios e demandas da sociedade” (CARVALHO, 2010, p. 283).
Complementarmente, a Lei n° 4.320/1964, que institui as Normas Gerais de Direito
Financeiro para a elaboracdo e controle dos orcamentos em todas as esferas do
governo, em seu artigo 9°, traduz que a receita tributaria compreende os impostos, as
taxas, e as contribuicdes de melhoria (BRASIL, 1964).

As finangas municipais apresentam sua composi¢cao estruturada basicamente
em duas principais fontes de recursos: na arrecadacao de receitas proprias, realizada
através de tributos de competéncia exclusiva e comum dos municipios; e nas
transferéncias de receitas intergovernamentais, originadas nas esferas superiores de
governo (Unido e Estados) e repartidas, com objetivos distributivos e compensatorios,
atenuando desigualdades regionais (VILLELA, 1993).

Esta descentralizagdo financeira entre os entes federativos do Estado
foi acentuada com o advento da Constituicao Federal de 1988. A partir da Carta
Magna, os municipios passaram a ser reconhecidos como entes da federacéo, e
adquiriram competéncia para tributar (TRISTAO, 2003). Como consequéncia, “com
a descentralizagcdo tributaria, os municipios passaram a ter autonomia para legislar
e determinar politicas de incentivos fiscais em sua area territorial” (HENRIQUE et al.,
2016, p.182).

Uma vez que a receita prépria do municipio tem base de arrecadacao
menor em relacao a do estado e da Unido, conforme afirma Anselmo (2013), acdes
governamentais que visem ao fortalecimento da arrecadacdo das receitas proprias
municipais, sdo de suma importancia para uma gestéo fiscal eficiente.

Entre medidas que podem impactar positivamente o crescimento da arrecadacao
municipal cita-se a manutencao constante dos cadastros; atualizacao da legislacéao
tributaria municipal; investimento em tecnologia da informacéo, entre outras.

No entanto, por motivos de cunho muitas vezes politico, agcdes que interfiram
diretamente no aumento dos tributos apresentam-se congeladas por parte do gestor,
visto que o contribuinte se apresenta relutante ao énus que sera acrescido ao seu
tributo a ser recolhido.

Neste contexto, o objetivo central deste trabalho concentra-se em realizar um
estudo sobre o desenvolvimento da arrecadacéo de tributos proprios no municipio de
Miracema, localizado na regiao noroeste do estado do Rio de Janeiro, no periodo de
2012 a 2016. Como objetivos especificos, o estudo pretende levantar quais séo os
impostos em curso no municipio de Miracema (RJ); analisar de que maneira ocorreu a
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evolucéo da arrecadacéo da receita publica tributaria; e ainda investigar quais acbes
governamentais voltadas para a gestao fiscal foram realizadas no periodo proposto.

A partir deste escopo, surgiu-se a seguinte problematizacado: Como ocorreu a
evolucao da arrecadacgao da receita publica tributaria municipal no periodo analisado?
Como as ac¢des governamentais voltadas para a area da gestao fiscal impactaram a
receita, nos periodos em que foram realizadas?

A pesquisa torna-se relevante por se tratar de um estudo inédito aplicado ao
municipio em questéo, referente a matéria tributaria, podendo ainda revelar uma
possivel relacdo entre acdes governamentais e seus impactos no progresso da
arrecadacao propria municipal.

Para tanto, sera desenvolvido um referencial teérico sobre o tema; apresentada
a metodologia de pesquisa aplicada ao estudo, que sera desenvolvida quanto aos
objetivos, de forma descritiva; quanto aos procedimentos, como documental e
bibliografica; e quanto a abordagem, de forma quantitativa; exposto o resultado e a
analise dos dados, obtidos junto ao 6rgao competente responsavel pelas informacdes
necessarias, a saber, Secretaria Municipal de Fazenda; e por fim, elaborada as
consideracgdes finais.

2 | FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Receita Publica

O Manual de Procedimento da Receita Publica da Secretaria do Tesouro Nacional
(2004, p.14) define receita publica como “todos os ingressos de carater nao devolutivo
auferidas pelo poder publico, em qualquer esfera governamental, para alocagao e
cobertura das despesas publicas”. Desse modo, todo o ingresso orgamentario constitui
uma receita publica, pois tem como finalidade atender as despesas publicas (BRASIL,
2004).

A instituicdo da matéria referente ao tema de receita publica no Brasil é
regulamentada através da Lei n® 4.320/1964, que classifica a receita, quanto a natureza,
em orcamentaria e extraorcamentaria. A receita orcamentaria pode ser entendida
como todas as receitas que sao arrecadadas, incluindo neste grupo as provenientes
de operagbes de crédito, ainda que ndo previstas no orcamento (PIAUI, 2007). Esta
incluida no orcamento fiscal dos municipios, estado, ou Uni&do, e sua arrecadacao
depende de autorizagao legislativa.

No quetange areceita extraorcamentaria, esta se caracteriza através daocorréncia
de fatos de natureza financeira decorrente da propria gestéao publica, e ndo se integra
ao orgcamento fiscal dos entes federados (PIAUI, 2007). Como exemplo, pode-se citar
operacdes de crédito por antecipacéo da receita orgcamentaria de caugdes em dinheiro.
Em virtude da finalidade desta pesquisa, apenas a receita publica orcamentéaria sera
vista com o devido detalhamento.
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Asreceitas orcamentarias, quanto a sua classificacdo econémica sao distribuidas
em duas grandes categorias: receitas correntes e receitas de capital, ambas previstas
no art. 11 da Lei 4.320/1964. Quanto as suas particularidades, cabe ressaltar:

Receitas correntes - sdo receitas correntes as ftributérias, de contribuicdes,
patrimonial, agropecuaria, industrial, de servicos e outras, e, ainda, as provenientes
de recursos financeiros recebidos de outras pessoas de direito publico e privado,
quando destinadas a atender a despesas classificaveis em despesas correntes.

Receitas tributarias - sdo decorrentes da competéncia tributaria instituida pela
Constituicdo Federal. Os tributos compreendem os Impostos, as Taxas e as
Contribui¢cdes de Melhoria.

Impostos: é a modalidade de tributo cuja obrigagédo tem por fato gerador uma
situacéo independente de qualquer atividade estatal especifica, relativamente ao
contribuinte;

Taxas: tem como fato gerador o exercicio regular do poder de policia ou a utilizagao,
efetiva ou potencial, de servico publico especifico e divisivel, prestado ao contribuinte
ou posto a sua disposicao;

Contribuic6es de melhoria: € instituida para fazer face ao custo de obras publicas
de que decorra valoriza¢do imobiliaria.

Receitas de capital - sdo Receitas de Capital, as provenientes da realizagdo de
recursos financeiros oriundos de constituicdo de dividas; da conversao em espécie,
de bens e direitos; os recursos recebidos de outras pessoas de direito publico ou
privado destinados a atender despesas classificaveis como Despesas de Capital e,
ainda, o superavit do Orcamento Corrente (DIAS, 2012; SOUZA, 2014; apud BRITO
& DIAS, 2016).

As receitas orcamentarias podem ser classificadas ainda quanto a sua forma de
realizacdo. Para esta classificacao tém-se as Receitas Proprias, que ocorre quando o
seu ingresso é promovido pelos préprios 6rgaos, através de agentes arrecadadores;
as Transferéncias, quando sua arrecadacdo se realiza através de outros 6rgaos; e
os Financiamentos, também conhecidos como operac¢des de crédito, que podem ser
internos, quando captados dentro do regime interno do Pais, ou externos, quando
obtidos fora dos limites territoriais brasileiros (PIAUI, 2007).

2.2 Receita Publica Municipal

A partir do advento da Constituicdo Federal de 1988 os municipios passaram
a ser reconhecidos como entes da federacdo, e com isso adquiriram competéncia
para tributar (TRISTAO, 2003). No entanto, mesmo apds este aumento de autonomia
administrativa e tributaria, muitos municipios ainda continuaram dependentes de
repasses governamentais, que sao transferidos aos mesmos através do Estado e
da Uniao. Desta forma, a receita publica municipal € composta pela receita tributaria
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propria, e por transferéncias intergovernamentais, podendo estas variar em fungcéo da
populacéo, valor adicionado e renda per capita (PEREIRA, 2002).

Conforme Brito & Dias (2016) afirmam, dentre as principais receitas
intragovernamentais destacam-se o Fundo de Participacdo dos Municipios (FPM),
Cota-parte do Imposto Territorial Rural (ITR), Imposto sobre Operagdes Financeiras/
Ouro (IOF-OURO), Fundo de Compensacao as Exportacdes (Ipi Exportacdo), Cota-
parte do Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servigcos (ICMS), Cota-parte do
Imposto sobre a Propriedade de Veiculo Automotor (lpva), e Fundo de manutengao
e desenvolvimento da educacgéo basica e valorizacédo dos profissionais da educacao
(Fundeb).

A receita prépria, por sua vez, de acordo com o Cédigo Tributario Nacional
e com a CF de 88, compreende o Imposto sobre a propriedade predial e territorial
urbana (IPTU), o Imposto sobre a transmissao onerosa Inter Vivos de bens imoveis e
direitos a ele relativos (ITBI), e Imposto sobre servicos de qualquer natureza (ISSQN)
e tributos de natureza comum.

Conforme a Lei n° 5.172/66 (CTN), conceitua-se como:

IPTU - Art. 32. O imposto, de competéncia dos Municipios, sobre a propriedade
predial e territorial urbana tem como fato gerador a propriedade, o dominio Gtil ou a

posse de bem imével por natureza ou por acessao fisica, como definido na lei civil,
localizado na zona urbana do Municipio.

ITBI - Art. 35. O imposto que tem como fato gerador: | - a transmissédo, a qualquer
titulo, da propriedade ou do dominio Util de bens iméveis por natureza ou por acessao
fisica, como definidos na lei civil; Il - a transmissao, a qualquer titulo, de direitos reais
sobre iméveis, exceto os direitos reais de garantia; lll - a cesséo de direitos relativos
as transmissodes referidas nos incisos | e Il.

A cerca do IPTU, é importante ainda destacar que:

O cadastro correto e atualizado constitui-se peca fundamental par melhorar a
arrecadacéo do IPTU e, ainda, como instrumento de politica fiscal, uma vez que
o conhecimento das caracteristicas dos imoéveis permitira a existéncia de uma
carga tributaria compativel com a capacidade contributiva dos seus proprietarios
(TRISTAOQ, 2003, p. 79).

Sua base de calculo é o valor venal do imoével, que a propria administracéo
municipal estima através de avaliagcdo. Geralmente utilizam-se métodos de avaliacao
em massa que dao origem a Planta Genérica de Valores, determinando de modo
mais eficiente o valor venal do imével e consequentemente a base de calculo do IPTU
(TRISTAO, 2003).

O ISSQN, por sua vez, possui como fato gerador a prestacao de servicos, por
empresa ou profissional autbnomo, com ou sem estabelecimento fixo, de servigos de
qualquer natureza, definidos em Lei Complementar nacional, desde que nao estejam
compreendidos na competéncia dos Estados (BRITO & DIAS, 2016). Tristdo (2003, p.
89) afirma que “com o processo de urbanizagao o setor de servigos cresceu propiciando

uma consideravel base econdémica para a arrecadacéo deste tipo de tributo”.
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As aliquotas para a cobranca do ISSQN s&o estabelecidas pelos proprios
municipios, cabendo a este também, uma eficiente fiscalizacdo no processo de
recolhimento deste imposto, que por muitas das vezes, acaba sendo sonegado.

Conforme Tristao (2003) ha por fim, os tributos de natureza comum, que sao as
taxas e contribuicdes de melhoria que os municipios podem instituir e cobrar. Unido e
Estados também podem fazé-los.

31 METODO DE PESQUISA

Conforme Gil (2010, p. 17), conceitua-se pesquisa todo o “procedimento formal
e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao
propostos. O objetivo principal da pesquisa é descobrir respostas para problemas
mediante 0 emprego de procedimentos cientificos”. Desta forma, quanto a natureza
da pesquisa, esta se classifica como aplicada, uma vez que se torna motiva pela
necessidade de resolver problemas concretos e possui finalidade pratica (VERGARA,
2000).

Neste contexto, Beuren (2006) classifica em trés as tipologias de delineamento
aplicados na area das ciéncias sociais aplicadas, que sao: quanto aos objetivos;
quanto aos seus procedimentos; e quanto a abordagem.

No que tange aos objetivos, a presente pesquisa enquadra-se como descritiva,
que visa a identificacdo, registro e analise das caracteristicas, fatores ou variaveis
que se relacionam com o fenbmeno ou processo, que ao final do levantamento
sera realizado uma analise das  diversas variaveis envolvidas, para uma posterior
avaliacao dos efeitos apresentados. (GIL, 2010). Além disso, se torna ex post facto,
pois se refere a eventos ja ocorridos entre os anos de 2012 a 2016.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa classifica-se como pesquisa documental.
Gil (2010) relata que pesquisa documental vale-se de materiais que né&o receberam
ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser relacionados de acordo
com os objetivos da pesquisa. O estudo enquadra-se também, como uma pesquisa
bibliografica, uma vez que o levantamento bibliografico se da por meio de material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos (GIL, 2010).

No aspecto da abordagem do problema, se faz quantitativa, uma vez que é
usada para medir e quantificar os resultados da investigacéo, e caracteriza-se pelo
emprego de instrumentos estatisticos, tanto na coleta quanto no tratamento dos dados
(RICHARDSON et al. 2007).

O universo da pesquisa delimita-se no estudo dos tributos de origem propria
do municipio de Miracema, localizado no noroeste do estado do Rio de Janeiro, no
periodo de 2012 a 2016, que avaliara a arrecadacéo dos impostos e taxas de maior
relevancia para a receita do municipio. Para tanto, foi realizado um levantamento dos
valores arrecadados por fonte da receita, dos tributos analisados, individualmente,
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junto ao setor de contabilidade, pertencentes a Secretaria Municipal de Fazenda. Na
Secéo de fiscalizacdo tributaria, foi realizada também a busca de dados pertinentes
a matéria fiscal, que pudessem auxiliar na analise da evolucéo da receita, como por
exemplo, 0 numero de cadastros imobiliarios e mobiliario ativos no municipio.

4 | ANALISE DOS RESULTADOS

A receita tributaria municipal (prépria) é formada pelo IPTU, ISSQN, ITBI e
tributos de natureza comum, constituidos por taxas e contribuicdes de melhorias.
Desta forma, para se analisar a evolug¢ao da arrecadacao do municipio de Miracema-
RJ, no periodo de 2012 a 2016, optou-se pela analise isolada dos tributos, de forma a
se identificar a importancia de cada um, e de que forma as ac6es da gestéo fiscal os

impactaram.

De posse dos dados fornecidos pela Secretaria Municipal de Fazenda (SEFAZ),
foi realizado o levantamento anual dos ingressos individuais de cada fonte da receita
tributaria, como se observa na tabela 1.

ARRECADACAO DA RECEITA PROPRIA DO MUNICIPIO DE MIRACEMA/RJ

Tributos 2012 2013 2014 2015 2016
IPTU 719.753,86 750.134,86 851.776,87 772.693,87 1.165.306,13
ITBI 132.290,16 155.034,70 176.225,69 232.975,77 196.612,58

ISSQN 518.211,54 664.276,26 1.012.400,72 1.457.169,53 1.455.507,51

TAXAS 263.909,37 199.227,08 314.532,97 443.452,32 422.620,64

Tabela 1. Valores arrecadados por fonte da receita no periodo de 2012 a 2016

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados fornecidos pela SEFAZ de Miracema, RJ (2017).

Percebe-se que o imposto que apresentou maior relevancia dentre os tributos
arrecadados foi o Imposto Sobre Servigo de Qualquer Natureza, com sua arrecadagéo
representando 42,91% da receita tributaria média no periodo analisado. Em seguida,
destaca-se o Imposto sobre a propriedade predial e territorial urbana (IPTU), com
arrecadacao correspondente a 35,78% da receita propria. Com percentuais menos
expressivos, aparecem as Taxas, instituidas pelo municipio, com 13,81%, e o Imposto
sobre a transmissao onerosa Inter Vivos de bens iméveis e direitos a ele relativos
(ITBI), com 7,50% de representatividade sobre a receita tributaria média de 2012 a
2016.
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Figura 1. Evolugéo da Receita Tributéria arrecadada no municipio de Miracema/RJ, no
quinquénio, 2012-2016.

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados fornecidos pela SEFAZ de Miracema, RJ (2017).

O IPTU, que até 2013 era tido como a maior fonte de receita propria municipal,
conforme apurado na figura 1, a partir do ano de 2014 é superado pela arrecadacao
do ISSQN. Embora apresente crescimento de 13,55% no ano de 2014, em relacao
ao ano anterior, retrata um aumento expressivo apenas no ano de 2016, impactado
pela ocorréncia de um recadastramento imobiliario, realizado pela gestéo através de
empresa independente, e revisdo da planta genérica de valores, que determina de
modo mais eficiente o valor venal do imével e consequentemente a base de calculo do
IPTU, impactando, desta forma, no montante arrecadado (TRISTAO, 2003). Conforme
dados obtidos na secao de fiscalizagao tributaria, pertencente a Secretaria de Fazenda,
foram langados no total, 1.539 novos cadastros imobiliarios.

O ISSQN, por sua vez, ja no ano de 2014, apresenta um aumento de 52,41%
em relagéo ao ano anterior. Tal fato se d&, devido a duas importantes acées voltadas
para a gestao fiscal do municipio: a aprovacao pela Camara Legislativa, do Novo
Cédigo Tributario Municipal, através da lei n° 1.453/2013, que proporcionou relevante
atualizacao das aliquotas aplicaveis na incidéncia deste imposto; e a implantacédo da
Nota Fiscal Eletrénica (Nf-e), que substituiu a comprovacao de prestacao de servigos
entre as partes, até entdo realizadas em documentos fiscais emitidos em papel, e que
agora, passa a ser realizada de forma digital. Tal feito proporciona como beneficio
uma melhoria no processo de controle fiscal, e diminuicado da sonegagéao, provocando
desta forma, aumento da arrecadacéao (BRASIL, 2017).

No tocante as Taxas municipais, sdo regulamentadas através do CTN Municipal,
a instituicao e cobranca das taxas: 1) decorrentes do exercicio do poder de policia,
dentre as quais se destacam a de Licenca e Funcionamento de comércio e industria, e
Aprovacao de Projetos de Construcao; e das taxas 2)decorrentes da utilizacao efetiva
ou potencial de bens ou servigcos publicos, onde se sobressaem as taxas de coleta
de lixo e de limpeza publica. Embora tenha apresentado valores arrecadados nao
tdo expressivos entre os anos de 2012 e 2013, notou-se um aumento significativo
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a partir do ano de 2014, chegando a um crescimento de 57, 88%em relacdo ao ano
anterior. A isto, deve-se também, o fato do municipio, neste exercicio, ja operar com
sua legislacédo tributaria atualizada, através da lei de n° 1.453/2013, que renovou a
base de calculo para a cobranca deste tributo.

O Imposto sobre a transmisséo onerosa Inter Vivos de bens imbveis e direitos
a ele relativos (ITBI), representou a receita de menor relevancia no periodo analisado.
Conforme se observa na tabela 2, embora tenha alcangado um aumento percentual de
32,20% entre os anos de 2014 e 2015, em 2016 sua arrecadagao atinge uma queda
de -15,61% em relagao ao ano anterior.

VARIACAO ANUAL DA ARRECADACAO EM MIRACEMA/RJ - VALORES EM %

2012/ 2013/ 2014/ 2015/

Tributos 2013 2014 2015 2016
IPTU 4,22% 13,55% -9,28% 50,81%
ITBI 17,19% 13,67% 32,20% -15,61%
ISSQGN 28,19% 52,41% 43,93% -0,11%
TAXAS -24,51% 57,88% 40,99% -4,70%

Tabela 2. Variagcdo anual da arrecadag¢dao em Miracema/RJ

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados fornecidos pela SEFAZ de Miracema, RJ
(2017).

51 CONCLUSOES

Quanto ao objetivo geral deste trabalho, que se preocupou em realizar um
estudo sobre o desenvolvimento da arrecadac¢ao de tributos proprios no municipio
de Miracema, localizado na regido noroeste do estado do Rio de Janeiro, no periodo
de 2012 a 2016, concluiu-se que apesar de grandes oscilagdes, houve aumento
significativo da receita dos principais tributos arrecadados, sendo apontados como
de maior representatividade o ISSQN e o IPTU, que juntos, constituiram 78,69% da
arrecadacao total no periodo analisado.

Aos objetivos especificos propostos, constatou-se que em conjunto com ISSQN
e o IPTU, atuam na arrecadacao prépria do municipio o Imposto sobre a transmisséo
onerosa Inter Vivos de bens iméveis e direitos a ele relativos (ITBI) e as taxas
decorrentes do exercicio do poder de policia e de utilizacdo efetiva ou potencial de
bens ou servigcos publicos, sendo estas, o tributo que, entre os demais, apresentou o
maior indice de variacdo anual na arrecadacéo, representando um aumento de 57,88%
entre os anos de 2013 e 2014.

Referente as agdes governamentais voltadas para a area da gestao fiscal
ocorridas no periodo estudado, ressalta-se que a Prefeitura Municipal de Miracema,
entre os anos de 2013 a 2016, implementou medidas que contribuiram para o
aperfeicoamento dos instrumentos de arrecadacdo. Entre elas destacaram-se a
atualizacédo do Cdédigo Tributario Municipal, através da Lei de n° 1.453/2013; a
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implantacéao da Nota Fiscal Eletrénica (NF-e), no ano de 2014, de importancia elevada
no processo de gestdo do ISSQN; a atualizacdo da Planta Genérica de Valores, que
impactou a arrecadacéo do IPTU; e a realizagdo do recadastramento imobiliario, no
ano de 2015, que além de ter proporcionado a insercao de novos cadastros na base
de dados do municipio, propiciou a manutencao dos cadastros ja existentes. Todas
estas acbOes impactaram de forma direta a arrecadacéo dos tributos para os quais
foram voltadas.

Em resposta ao problema de pesquisa apresentado sobre como ocorreu a
evolucéo da arrecadacgéo da receita publica tributaria municipal no periodo analisado,
identificou-se que nenhum dos tributos analisados obteve crescimento continuo. O
destaque foi para o exercicio de 2014, que fez-se 0 Unico em que nao se registrou
percentual de variacao anual negativo. A arrecadacao no exercicio do ano de 2016, no
entanto, foi a que mais apresentou indices de variagdo anual negativos. Dos tributos
analisados neste periodo, o IPTU foi o unico que retratou indice positivo.

Como limitacdo ao estudo, tem-se que néo foi realizada a analise dos ingressos
dos créditos tributarios inscritos, pelo municipio, em divida ativa. Desta forma, nao
se analisou as possiveis a¢des da gestdo, para a recuperagao desta receita, como
por exemplo, a instituicdo de programas de Recuperacéo Fiscal. A cerca de novas
proposicoes de trabalhos relacionados ao tema, sugere-se a realizagao de um estudo
qualitativo, a respeito de que forma a capacidade de governabilidade do gestor, pode
ter influéncia sobre os contribuintes no processo de arrecadacéo da receita tributéaria.
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Artur Virgilio Simpson Martins
(Instituto Federal de Rondénia) Porto Velho/RO

Carlo Filipe Evangelista Raimundo
(Instituto Federal de Rond6nia) Porto Velho/RO
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(Instituto Federal de Rond6nia) Porto Velho/RO

Daiana Cavalcante Gomes
(Instituto Federal de Rondénia) Porto Velho/RO

Samuel dos Santos Junio
(Instituto Federal de Rondénia) Porto Velho/RO

RESUMO: Desde o surgimento do municipio de
Porto Velho o Porto Graneleiro, hoje Sociedade
de Porto Hidrovias do Estado de Rondénia -
SOPH ja contribuia para o desenvolvimento
local, recebendo barcos e navios a vapor que
realizavam o translado de alimentos, pessoas
e afins quando ainda n&o existiam as rodovias.
O presente estudo visa tornar publico a
contribuicao do porto para o desenvolvimento
local e identificar os mecanismos utilizados
para o transporte de navegacao de interior, e,
quais as maquinas envolvidas na realizacao
destas atividades. Para tanto foi realizada
uma pesquisa de campo, com visita técnica a
unidade e entrevistas estruturadas através de
questionarios, e, levantamento bibliogréfico de
documentos e estudos relacionados ao porto.
Portanto evidencia-se que 0s equipamentos
presentes no porto suprem a demanda
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das cargas trazidas pelos caminhdes para
escoamento através do rio Madeira ou o
armazenamento nos silos.
PALAVRAS-CHAVE: Rio Madeira, Porto de
Porto Velho, Navegacao Interior.

ABSTRACT: Since the emergence of the
municipality of Porto Velho the Port Grain, today
Society of Portwaterways ofthe state of Rondénia
- SOPH has contributed to local development,
getting boats and ships to steam that carried out
the translation of food, people and the like when
there were no roads. The present study aims to
make public the contribution of the port for the
local development and identify the mechanisms
used for the transport of navigating inside, and,
what machines involved in carrying out these
activities. To this end we conducted a survey
of the field, with technical visits to the unit and
structured interviews using questionnaires, and
bibliographical survey of documents and studies
related to the harbor. Therefore it is evident that
the equipment present in the harbor supplying
the demand of cargo brought in by trucks to flow
through the Madeira River or storage in silos.
KEYWORDS: Madeira river, port of Porto Velho,
Inland Waterways.
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11 INTRODUCAO

O rio Madeira, que segundo o portal Ambiente Brasil, tem extensao de 3.240 km,
€ um dos principais afluentes da margem direita do rio Amazonas, esta localizado o
porto de Porto Velho, sendo portanto uma importante via de escoamento de graneis
sélidos agricolas até os portos de Santarém, Itacoatiara, e, Manaus. Nao ha uma data
exata da criacdo do porto, mas desde o século XVIII propiciou o desenvolvimento
regional dessa regido, com o transporte de alimentos, de pessoas, transporte da
borracha extraida na regido, e, usado pelos militares para descarga de materiais
usados na construcao da Estrada de Ferro Madeira Mamoré.

No ano de 1982 com a Criacao do Estado de Rondénia as instalagdes do porto
se encontravam sob a responsabilidade da Administrac&o do Porto de Manaus sendo,
sendo somente constituida no ano de 1985 a Administragao do Porto de Porto Velho, e
desde o convénio n° 6, de 12/11/97, o porto passou a ser administrado pela Sociedade
de Portos e Hidrovias de Rondbnia - SOPH, por delegacao ao estado de Rondénia.
A navegacao interior através do rio Madeira € uma importante via de escoamento
para a producao agricola do estado de Rondénia e do noroeste do Mato Grosso
conforme aponta o portal de noticias Agroeste (2011). O acesso terrestre ao porto
pelos caminhdes acontece através de trechos urbanos das rodovias BR-364 e BR-
319, conforme o Plano Mestre (ANTAQ, 2014. P4g.22). No porto circulam mais de 200
caminhoOes diariamente, transportando os mais variados tipos de cargas: soja, milho,
cimento, carnes, fertilizantes, alimentos pereciveis e nédo pereciveis, contéineres,
automoveis e cargas gerais (Diario da Amazdnia, 2015). Afigura abaixo nos demonstra:

o
Poi;o de-
Porto Velho

bl LEGENDA
4| W Rodovia BR-364

F

& | M Av. Governador Jorge Teixeira (BR-319)

I Av. dos Imigrantes (BR-319)
@ EntradadoPorto
de Porto Velho

Figura 01. Acessos ao entorno portuario de Porto Velho
Fonte: Google Maps; Adaptado por LabTrans (ANTAQ, 2014. Pag.22)

Conforme o Portal Brasil, a produgéo nacional de gréos da safra 2015/2016 deve
chegar a 210,3 milhdes de toneladas, com destaque para a producao de soja, que
devera atingir 101,2 milhdes de toneladas, em virtude aos ganhos de area de 3,6% e
de produtividade de 1,5%. Com 1.060 km de extensdo navegavel (SANTOS, 2013), a
hidrovia do rio Madeira tem inicio em Porto Velho, capital de Rondénia e termino no
Porto de Itacoatiara no rio Amazonas.
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No portal Infoportos evidencia-se que o porto publico de Porto Velho é um
importante exportador da regido Norte com movimentacdo anual de 2.436.440
toneladas, pode-se notar na figura que segue:

Sentido Importacao/ Desembarque Exportacdo/ Embarque Nao Identificado
Movimentacao (t) 109.776 2.326.664 0
Principais paises Brasil Brasil e Peru -

Figura 01. Movimentagao de cargas no Porto de Porto Velho (2015)
Fonte: InfoPortos (2015).

Os principais produtos transportados pelo porto sdo os graos, sementes e frutos
oleaginosos que correspondem a 57%. Podemos verificar na proxima figura:

Aclicares  Outros
2% 3%

Semirreboque
bai
8%

_ Grdos, sementes
e frutos
oleagionosos
57%

Cereais”
30%

Figura 02. Principais produtos transportados pelo porto de Porto Velho
Fonte: InfoPortos (2015).

Com a crescente demanda da exportacdo de graos os produtores buscaram
meios para escoarem a producao e suprir a demanda, e dentre eles se encontra o
transporte de navegacao interior. Esse transporte recebe esse nome por acontecer em
grandes rios do interior do pais ou em paises vizinhos, que apresentem capacidade
para navegacao de balsas e barcos capazes de transportar um grande volume de
carga. Conforme SCHUINDT (2016), o porto tem registrado em média a movimentagao
de 300 mil toneladas de cargas/més e com capacidade de até cinco milhdes de
toneladas/ano, e conforme (TKU, 2014), corresponde a 30% do transporte interior
brasileiro, como se pode notar na figura abaixo:.
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Hrio Madeira

Mrio Solimoes-Amazonas
mrio Tocantins-Araguaia
® Hidrovias do Sul

Hrio Paraguai

HMrio Sao Francisco

Mrio Parana-Tieté

Figura 03. Principais corredores hidroviarios brasileiros.

Fonte: TKU da navegacéo interior e de cabotagem - 2014.

2| CONTEXTO HISTORICO

O Porto localizado no municipio de Porto Velho, capital do estado de Rondbnia,
foi responsavel pelo desenvolvimento dessa regido. Segundo informa o portal do
IBGE, desde o século XVIIl quando o entdo Imperador Pedro Il assinou o Decreto-lei
n.° 5.024, que autorizava os navios mercantes de todas as na¢cdes a havegarem o rio
Madeira o porto ja existia. Por volta de 1907 durante a construcéo da Estrada de Ferro
Madeira Mamoré, o abastecimento local e da regiao se dava através de navios a vapor
e barcos. O porto era usado para descarregar materiais para a obra, sendo mais tarde
o ponto inicial da construgcéo da ferrovia e tornou-se o fundador da cidade, Porto Velho.

Segundo o Portal da Antaq, a construcéo do porto iniciou no ano de 1973, pelo
Departamento Nacional de Portos e Vias Navegaveis do Ministério dos Transportes
em vista a substituicdo de antigas rampas implantadas pela Estrada de Ferro
Madeira Mamoré no ano de 1920. No ano de 1976 a Empresa de Portos do Brasil
S.A. — Portobras deu segmento as obras que possibilitou a execucao de um terminal
para operacoes Ro-ro. Conforme citado no Portal da Antaqg, no ano de 1982 com a
Criacdo do Estado as instalagcées do porto se encontravam sob a responsabilidade
da Administracéo do Porto de Manaus sendo, somente no ano de 1985 foi constituida
a Administracédo do Porto de Porto Velho, e desde o convénio n° 6, de 12/11/97, o
porto passou a ser administrado pela Sociedade de Portos e Hidrovias de Rondénia -
SOPH, por delegacao ao estado de Rondénia. Conforme informa o Portal do Governo
do Estado de Rond6nia a SOPH foi criada em 14 de julho de 1997, através da Lei n°.
729 que assevera no art. 1°:

Fica criada a Sociedade de Portos e Hidrovias do Governo do Estado de Ronddnia
SOPH, empresa publica, vinculada a Casa Civil da Governadoria, com jurisdicdo em
todo o Estado de Rondénia, com personalidade juridica de direito privado, autonomia
administrativa, técnica, patrimonial e financeira, que tera por finalidades desenvolver
a rede hidroviaria interior e a infra estrutura portuaria no Estado de Rondénia.

De acordo com a Secretaria de Portos - SEP, da Presidéncia da Republica, as
novas perspectivas para o setor portuario atuam com aumento expressivo no fluxo de
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mercadorias nos portos (acima de 10% ao ano), portanto coube ao Governo revisar o
planejamento do setor. Assim a Autoridade Portuéria era responsavel pela elaboracéo
individualizada do planejamento do respectivo porto, contudo, sem garantir que esse
planejamento estivesse integrado a uma programacao nacional de investimentos.

Com a criagdo da LEI N° 12.815/13, art. 1°, que “regula a exploracao pela
Uni&o, direta ou indiretamente, dos portos e instalagbes portuarias e as atividades
desempenhadas pelos operadores portuarios”, coube a SEP a missdo de elaborar
o planejamento setorial em conformidade com as politicas e diretrizes de logistica
integrada, abrangendotanto acessos portuarios quantoinfraestruturae desenvolvimento
urbano.

Em iniciativa a essa realidade, segundo informa (Sumarios Executivos do Plano
Mestre - SEPM, 2012. Pag.16), o governo iniciou no ano de 2012, estudos chamados
Plano Mestre em todos os portos nacionais, buscando alternativas que pudessem ser
usadas para garantir uma melhora da gestéo e expanséo dos portos, em Porto Velho
o Plano Mestre foi realizado no ano de 2014.

31 DISCUSSAO

Conforme descreve o informativo InfoPortos (ANTAQ, 2015), o porto Velho esta
localizado na margem direita do Rio Madeira, em Porto Velho. Além do porto publico
hé outros diversos terminais privados que compde o sistema portuario.

O porto publico de Porto Velho conforme elucida o Plano Mestre — P.M. (ANTAQ,
2014. Pag.09) apresenta na infraestrutura de Cais e Acostagem: o cais flutuante, as
rampas Roll-on/Roll-of (Ro-Ro), e, o patio das gruas. A armazenagem dispde de trés
armazéns, cinco patios descobertos (Rampas, Gruas, Apoio ao motorista, Hermasa,
e, deposito de contéineres); e as instalagbes do Complexo Hermasa com 40.000m2,
contendo quatro silos verticais com capacidade de 10.000t cada, sao usados para
estocar soja em graos e milho.

Os equipamentos portuéarios que estao citados no P.M. sdo: trés guindastes tipo
grua, rampas Charriot, carregador de navios usado para a movimentacado dos gréaos
dos caminhdes a balsa, e, o Mobile Harbor Crane (MHC) usado para a movimentagao
de cargas delicadas, como os insumos agricolas. Ainda citados pelo P.M. (ANTAQ,
2014. Pag. 10) estdo os equipamentos operacionais usados para a movimentagcao
no patio e que pertencem a Sociedade de Portos e Hidrovias do Estado de Rondénia
(SOPH), que sdo: uma Pa carregadeira New Holland W160 2,5m3, uma Pa carregadeira
Caterpillar 9.30 2,5m3, um Trator Skider, duas Empilhadeiras 7t, duas Empilhadeiras
4,5t, e, uma Empilhadeira 5t.
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41 A HIDROVIA DO MADEIRA

O Porto de Porto Velho esta entre os principais portos do Brasil sendo a principal
via de escoamento da producédo entre Manaus e o Centro-Oeste (SANTOS, 2013).
Com 1.060 km de extens&o navegavel, a Hidrovia do Rio Madeira tem inicio em Porto
Velho, capital de Ronddnia e término no Porto de Itacoatiara no Rio Amazonas.

mSOJA
® MILHO
® COMBUSTIVEIS E OLEOS

MINERAIS E PRODUTOS
B OUTRAS MERCADORIAS

Figura 04. Distribuicéo percentual do TKU porgrupo de mercadoria no rio Madeira — 2014.

Fonte: TKU da navegacao interior e de cabotagem - 2014.

O Portal Ambiente Brasil informa que rio Madeira tem extensao de 3.240 Km, &
um afluente notavel do rio Amazonas. Pode ser navegavel de sua foz até a cabeceira
de Santo Antdnio na divisa com os estados do Amazonas e Mato Grosso. Segundo o
Portal Portogente, a hidrovia do Madeira possui 1.060 km de extens&o navegavel, tem
inicio em Porto Velho e término no Porto de Itacoatiara no Rio Amazonas.

Tem uma largura média de 1.000 metros e por isso permite a navegacao de
comboios de empurra, rebocador atras, composto por até 20 barcacas de 2.000
toneladas cada uma no periodo das cheias, de fevereiro a maio. No periodo das aguas
baixas, de julho a outubro os comboios sdo menores formado por 9 barcacas. As
profundidades do rio Madeira variam de 2,5 m a 17,5 m devido ao regime de aguas
que interfere bastante na escolha das estruturas de acostagem no porto (ANTAQ,
2014.P. 1).

51 CONCLUSOES

O Plano Mestre do Porto de Porto Velho evidencia que a movimentacéo de
cargas sempre ocorre de ou para embarcagcdes da navegacao interior, predominando o
transporte de granéis sélidos embarcados em comboios de barcacas graneleiras com
destino ao TUP Hermasa em ltacoatiara (AM), para posterior transferéncia a navios
de longo curso. Localiza-se no porto o TUP Cargill, onde sdo embarca-se relevantes
quantidades de soja e milho destinados a mesma empresa no porto de Santarém (PA),
e, aos navios.
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O Portal do Governo através da autora Schuindt (2015), informa que no ano de
2015 o porto de Porto Velho completou 30 anos de funcionamento do Cais flutuante,
e, dede o ano de 1995 realiza o transporte de graos pela hidrovia do Madeira via
porto de ltacoatiara (AM), com destino ao Japao, Holanda e outros mercados. A
autora Nascimento (2015) explicita que o porto possui localidade estratégica e tem
se destacado no escoamento de produgdes regionais e nacionais, pois apresenta
vantagens e tem atraido novos importadores e exportadores.

O autor Castro (2011) afirma que a redugao do custo do transporte da soja do
cerrado do Mato Grosso, desde a origem até os principais mercados consumidores,
esta sendo cerca de 40% em relacdo a exportacdo da mesma producao a partir do
Porto de Paranagua, PR.

Por fim, concluimos que o porto representa desenvolvimento e inovacao para
o estado de Rondbnia, com capacidade de suprir a necessidade gerada pela alta
rotatividade de caminhdes diariamente, sendo capaz de escoar toda a producéo do
Estado, e do noroeste do Mato Grosso, além de possuir estruturas adaptaveis aos
diferentes niveis que o rio Madeira possa atingir durante o ano, sem interromper o
fluxo do transporte.
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RESUMO:Acrescente importancia da qualidade
teve inicio na industria fabril e se desenvolveu
até atingir o setor de prestacéo de servigos. O
ciclo PDCA, se bem implementado, auxilia na
elaboracgao de projetos que visam a qualidade e
ser usado em determinadas linhas de producao
ou uma inovagao em procedimentos internos
da empresa. Tal comprovacdo da o tom a
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atual competitividade existente no mercado
odontologico, que é bastante pressionado
pela globalizagdo. O PDCA foca na melhoria
continua e pode ser utilizado como um recurso
estratégico pela gestdo de uma organizagao,
funcionamento dos processos
E deve-se utiliza-lo obedecendo
as regras de cada uma de suas fases, pois

visando o
vigentes.

quando é aplicado com planejamento e
estabelecimento de metas e segue seu fluxo
pode ser considerado um aliado para alcance de
objetivos da empresa. As clinicas odontolégicas
seu desempenho,
para uma melhor gestdo de desempenho

que visam aperfeigoar

de seus processos, devem introduzir novos
tratamentos ao seu sistema de gestdo. Dessa
forma, a utlizacdo de uma ferramenta da
gestao de qualidade total é fundamental para
melhorar processos administrativos internos e
a ferramenta PDCA pode ser essencial nesse
sentido, pois a clinica odontoldgica estudada
apresenta problemas em sua administragdo de
recursos, principalmente a gestdo de estoque
de materiais utilizados em processos da clinica.
Nesse contexto, o presente artigo objetiva
analisar como a ferramenta da qualidade PDCA,
pode auxiliar no controle da movimentagdo do
estoque no que diz respeito ao fluxo de entrada,
estocagem e saida dos materiais, reduzindo os
custos e desperdicios.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdao da Qualidade,

Capitulo 20

310



PDCA, Gestao de estoques e clinica odontologica

ABSTRACT: The growing importance of quality started in the manufacturing industry
and developed until reaching the service sector. The PDCA cycle, if implemented well,
helps in the elaboration of projects that aim at the quality and to be used in certain
production lines or an innovation in internal procedures of the company. Such evidence
sets the tone for the current competitiveness in the dental market, which is under great
pressure from globalization. The PDCA focuses on continuous improvement and can
be used as a strategic resource for the management of an organization, aiming at the
functioning of the current processes. And it must be used according to the rules of each
of its phases, because when applied with planning and setting goals and following its
flow can be considered an ally to reach the company’s goals. Dental clinics that aim to
improve their performance, for better management of performance of their processes,
should introduce new treatments to their management system. Thus, the use of a total
quality management tool is fundamental to improve internal administrative processes
and the PDCA tool may be essential in this sense, as the dental clinic studied presents
problems in its management of resources, mainly material stock management used in
clinical procedures. In this context, the present article aims to analyze how the PDCA
quality tool can assist in the control of the movement of the stock with respect to the
inflow, storage and exit of the materials, reducing costs and waste.

KEYWORDS: Quality Management, PDCA, Inventory Management and Dental Clinic.

11 INTRODUCAO

A crescente importancia da qualidade teve inicio na industria fabril e se
desenvolveu até atingir o setor de prestacéo de servigcos. Tal comprovacéo da o tom
a atual competitividade existente no mercado odontologico. O setor da odontologia
€ pressionado pela globalizacdo, que trouxe mudancgas intensas e inconvertiveis
na economia e pelo mercado que demanda diminuicao de custos e ganhos de
competéncia (SILVA, 2004). As clinicas odontolégicas que visam aperfeicoar seu
desempenho devem introduzir novos tratamentos ao seu sistema de gestao, pois 0
mercado passa por mudangas continuamente e exige que as organizacdes se ajustem
a essas alteracées (FONSECA; MIYAKE, 2006).

Procedimentos que se fundamentam em principios, que resultam em um
desempenho de sucesso dessas organizagdes, precisam ser desenvolvidos e
aperfeicoados para que a disseminacao de uma aplicacao acertada tenha resultados
positivos (FONSECA; MIYAKE, 2006). Nesse contexto, introduzir uma ferramenta da
Gestao de Qualidade Total € fundamental, mesmo que seja uma organizagao pequena,
como é o caso de uma clinica odontolégica (SILVA, 2004).

O ciclo PDCA é entendido como um método que consegue identificar novos
contratempos ou progressos a cada movimento, visando sempre a melhoria continua
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(FRANCISCO, 2011). Tendo em vista que a melhoria continua € um recurso que pode
ser empregado para investigar a situacdo presente e, a partir do resultado dessa
analise inicial, apresentar possiveis solu¢des para os problemas encontrados, visando
melhorar os resultados e delimitar uma margem de custos (HARRINGTON; KNIGHT,
2001). Aclinica odontol6gica estudada apresenta problemas na sua gestao de estoque,
portanto a utilizagéo da ferramenta PDCA para melhor distribuicéo interna de materiais
odontologicos é fundamental, pois os estoques formam um operante da organizagcéo
e sendo assim, refletem no montante final do capital gasto pela mesma (STOCKTON,
1976). Portanto, é necessario que haja certo cuidado e atengdo com os estoques para
gue assim consiga limitar os custos e reestruturar esse processo, que é tado importante
dentro de uma organizacao (WANKEE, 2006).

Dessa forma o presente artigo busca responder o seguinte questionamento:
como a ferramenta de qualidade PDCA pode ser Gtil para controlar o fluxo de entrada,
estocagem e consumo/saida de estoque na distribui¢cdo interna de materiais utilizados
em processos de uma clinica odontolégica?

O objetivo € avaliar a importéncia da ferramenta PDCA para auxiliar a gestéo de
estoques de materiais utilizados nos processos de uma clinica odontologica, de forma
planejada para controlar a movimentagdo do estoque visando a reducéo de custos e
desperdicios, pois de acordo com Ballou (2006), os especialistas afirmam que quando
ha desperdicios nos estoques, perde-se um capital que poderia ser utilizado em outros
processos da organizagao.

2 | REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Gestao da qualidade

Apesar do conceito de qualidade ter sido desenvolvido e publicado nos Estados
Unidos, os japoneses foram os primeiros que utilizaram o conceito na pratica e foram
eles que popularizaram a sigla TQM e hoje se tem varias definicbes de qualidade em
nossa literatura, entre elas a definicdo de Campos (1992), que define o conceito como
um artigo ou servigco que abrange todos os requisitos exigidos pelos clientes, tornando
0 seu produto de confianga, com pregco acessivel, ou seja, tudo aquilo requerido pelo
mercado e consumidor.

As origens da administracdo da qualidade total tiveram inicio com uma ideia
implantada por Armand Feigenbaum em 1957. Com o passar dos anos, 0 assunto
foi sendo idealizado e estruturado com novas ideias e questionamentos que foram
sendo introduzidos por outros autores, os chamados “gurus da qualidade”, tais como
Deming, Juran, Ishikawa, Taguchi e Crosby. Cada um deles deu sua contribuicéo para
TQM (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON; 2009).

Sendo o pioneiro no assunto sobre Gestao da Qualidade Total, Feigenbaum (1986)
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definiu TQM como “um sistema eficaz para integrar as for¢cas de desenvolvimento,
manutencao e melhoria da qualidade dos varios grupos de uma organizagao, permitindo
levar a producéo e o servico aos niveis mais econdmicos da operacao e que atendam
plenamente a satisfacdo do consumidor [...]".

Ja no Brasil, a Gestédo da Qualidade comecou a ser discutida ha pouco tempo. De
acordo com Paladini (2012), a questao da qualidade era somente tedrica, pois apenas
relacionava-se os “gurus da qualidade”, debatia- se e argumentava-se as ideias e
técnicas para utilizar as ferramentas da qualidade. Portanto, apenas pesquisavam
e relatavam os testes que foram feitos em outros locais do mundo, que possuem
realidades diferentes da economia do Brasil e que ocorreram em outros periodos.

E segundo Paladini (2012), houve um momento em que as organizacoes
passaram a ter que decidir entre utilizar as ferramentas da qualidade para melhorar
0S processos, como por exemplo em sua producao de produtos ou servigos, ou nao a
utilizar e colocar a organizacao em risco no mercado. Foi um processo de mudancga que
ocorreu lentamente, sendo que em alguns setores o ritmo da mudancga ocorreu mais
rapido que em outros, visto que alguns ramos de negdcios sofreram maior pressao do
mercado.

Entre os setores que sofreram menor presséo, esta o setor de prestacao de
servicos de saude que € o caso de uma clinica odontolégica, por exemplo. De acordo
com Mezomo (2001), apesar de alguns gestores de organizacbes que prestam
servicos de saude, ainda ndo compreenderem o conceito e praticas da gestdo da
qualidade e como utiliza-las para melhoramento de processos, uma grande maioria
das empresas do ramo ja entenderam como utilizar as ferramentas e recursos da
TQM em seus processos, aperfeicoando os planos e melhorando seus resultados,
consequentemente.

E quando se fala na utilizagdo das ferramentas da qualidade na area da saude,
Miguel (2016), considera que as mais tradicionais e mais utilizadas sdo histograma,
diagrama de causa e efeito de Ishikawa, grafico de Pareto, grafico de controle e folha
de verificacéo, programa 5S e o ciclo PDCA.

Nesse contexto, Mezomo (2001), lista que entre os objetivos principais que os
gestores almejam quando utilizam essas ferramentas estdo: alcangar os graus mais
alto de exceléncia na prestacéo de servigos, nos processos de administracéo e médico
ou clinico; fazer uma melhor utilizagdo de materiais e pessoal, rendimento de suas
financas e técnicas; garantir que tanto os clientes internos (colaboradores) quanto os
externos (pacientes); e, 0 mais importante é conseguir reduzir os custos e eliminar o
desperdicio.

Apesar de todos os beneficios que se pode obter com a gestdo da qualidade,
de acordo com Paladini (2012), ainda existe no Brasil um mito que rodeia o assunto
quando este é relacionado com empresas de pequeno porte, como é o caso de uma
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clinica odontologica por exemplo, porém essa ideia deve ser colocada de lado visto
que foi comprovado a eficacia de programas e utilizacao de ferramentas de qualidade
em varios setores de negocios, inclusive em empresas do setor de informatica.
Portanto, ndo existe mais opc¢oes para as organizagoes, independente de ramo
de negocio ou porte, pois de acordo com Mezomo (2001), futuramente se vera os
resultados positivos e 0 sucesso alcancado pelas organizagdes que implantaram
a qualidade com efetividade, enquanto as empresas que nédo a adotaram, vao ser

“‘engolidas” pelo mercado exigente e competitivo.

2.1.1 Ferramenta PDCA

A ferramenta de qualidade PDCA, conforme figura ilustrada abaixo, € uma
estratégia utilizada para administrar processos ou servicos de uma empresa. Serve
Ccomo um guia para que sua utilizagcéo ajude as organizagdes a alcangarem os objetivos
designados aos servi¢os e produtos organizacionais (CAMPOS, 1992).

Figura 1. Ciclo PDCA.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009) o ciclo PDCA ou roda de Deming —
chamado assim para homenagear um dos famosos “gurus” da qualidade W. E. Deming
—, é dividido em quatro fases diferentes e bem determinadas:

v Plan (Planejar): nesse estagio do ciclo faz-se uma pesquisa dos processos
da empresa para levantar os setores ou processos que apresentam
problemas. Para isso é necessario fazer recolhimento de informacdes
e analisa-las, e posteriormente planejar quais as melhores acbes para
solucionar as falhas que atrapalham o funcionamento do setor ou processo-
problema.

v Do (Fazer): essa segunda fase do ciclo, é executado logo apés a defini¢cao
das acbes de melhoria serem aceitas. Sendo assim, nesse estagio € feita
a implementacao do plano de agdes para solucionar os erros de operagao,
podendo inserir desse dessa fase um minicircuito PDCA para planejar
como sera feita essa implementacgéo.
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4 Check (Verificar): nessa etapa do ciclo é feita uma avaliagéo para averiguar
se houve consequéncias positivas no desempenho que havia sido tracado
durante a fase de planejamento, como meta a ser alcancada.

v Action(Agir corretivamente): nessaquartafase dociclo, éfeitaumaconcluséao
de que o resultado foi satisfatdério ou ndo. Se a resposta for positiva, os
procedimentos de mudanga sdo normatizados ou estabilizados como um
padrdo a ser seguido. Se a resposta for negativa, ou seja, as mudancgas
nao apresentaram resultados assertivos ainda existe a possibilidade de
fazer os ajustes necessarios a serem padronizados, antes que se dé o
inicio do novo ciclo.

Como citado acima, o ciclo PDCA é uma ferramenta que visa a melhoria continua,
ou seja, nunca tem fim e pode ser constantemente aperfeicoado para que atinja as
metas que se deseja alcancar, ja que seu uso traz respostas essenciais para as
empresas onde é implementado. Entretanto, de acordo com Fonseca e Miyake (2006),
€ importante analisar e compreender o que a ferramenta representa e se existe
possibilidades para ela.

Dessaforma, deve-se definir 0 objetivo que se quer alcangar com aimplementacao
do ciclo PDCA, pois essa ferramenta foi planejada como um processo ativo no qual a
finalizacdo de um ciclo ira fluir no inicio do proximo ciclo, e assim progressivamente.

Além de ser usado como ferramenta de melhoria, o ciclo PDCA também pode
ser utilizado para controle ou padronizar metas, como acrescenta Fonseca e Miyake
(2006), e quando usado com esse objetivo € denominado SDCA, que também é
dividido em quatro fases: na primeira fase, S (standard), se estabelece quais serao
as finalidades ou objetivos servirdo como modelo para os procedimentos que serao
padronizados; quando se passa para a fase D, faz-se um exercicio para que o trabalho
seja conferido, ou seja, analisa se todos os procedimentos estao funcionando da
maneira que se espera; ja na fase C, faz-se uma analise se os procedimentos atingiram
as expectativas e metas; e, por ultimo na fase A, caso néo se tenha alcan¢ado os
objetivos desejado, aplica-se métodos para corrigir e remover os sinais de problema,
para elimina-lo.

Ainda segundo os autores, existe o ciclo PDCA para elaboragao de projetos que
visam a qualidade e é usado somente em ocasides em que é determinado a produgao
de um novo artigo ou uma inovagao em procedimentos internos da empresa. De acordo
com Aguiar (2002), a fase P se divide em quatro fases diferentes sendo na primeira
feito um reconhecimento da situagao considerada adversa e ja se estabelece a nova
ideia de producéo e se existe possibilidades praticas e se financeiramente sera viavel;
na segunda fase, € feito uma analise do acontecimento, com as determinacbes da
nova ideia de producéo; na etapa seguinte, faz-se um diagnéstico do procedimento e
na ultima se estabelece como sera feita a implementacéo do novo projeto de producéo
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e quais serao as normas do procedimento. Na etapa D do PDCA, executa-se a pratica
da novaideia de producéo. Durante a etapa C, examina-se se os resultados planejados
foram alcancados e na etapa A, os processos que estdo em funcionamento sao
colocados como modelo, comeca-se a produgao e lanca-se a nova ideia de produto
no mercado.

Nota-se que o ciclo PDCA pode ser aplicado com diversas finalidades e nao ha
restricbes para area ou local de aplicacao dessa ferramenta podendo ser utilizado na
area odontologica. Além disso, de acordo com Fonseca e Miyake (2006), a ferramenta
PDCA é a mais utilizada quando se fala em funcionamento e pratica da Gestao da
Qualidade, porém deve ser utilizada com certo cuidado visto que muitas vezes,
segundo Smith (1998), aqueles que utilizam métodos de qualidade, fazem o seu uso
sem pensar, primeiramente, em como solucionar o problema. Ou seja, s6 pensam
em atingir os resultados e se esquecem do caminho e planejamento que envolve a
utilizacao de uma ferramenta da qualidade, para que se tenha resultados positivos.

2.2 Gestao de estoques

Existem muitas definicbes do termo estoque, pois tem uma abrangéncia
bastante vasta. Pode ser definido como um conglomerado de recursos materiais em
um complexo que passa por constantes modificagdes. Permite-se a utilizacdo desse
termo para descrever qualquer recurso armazenado. Nao existe regra para o que
deve ser armazenado como estoque, ou qual posicao ele ocupara no negdcio, pois a
estocagem existira enquanto houver despropor¢cao na velocidade entre o processo de
abastecimento e consumo (SLACK et al, 1997).

Junior e Corréa (2008), considera que estoque pode ser explicado, de uma forma
mais simples, como sendo tudo aquilo que pode ser acondicionado em algum lugar
de qualquer organizacao — seja ela de pequeno, médio ou grande porte — integrando
o rotativismo da empresa, fazendo com que esta seja rapida e efetiva. Em instituicoes
incomuns, o termo em questao pode significar um estoque de livros, de professores ou
dinheiro em banco. A partir dessa perspectiva, o autor define estoque como qualquer
material ou produto que seja reunido para ser utilizado no futuro, permitindo que
seus clientes tenham suas requisicées atendidas e o estoque é gerado porque nao
pode prever uma demanda com precisao; e, uma reserva para ser consumida em um
momento conveniente.

2.2.1 Controle de estoques

Atualmente, a organizacdo tem como principal objetivo minimizar custos e
aumentar a lucratividade com sua producédo. Sendo assim, analisar minuciosamente
cada setor ou processo da empresa é essencial para alcancar resultados e metas
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definidas, com éxito. Tendo em vista, o encolhimento de capital para consumo, a gestao
de estoques deve ser receber atencao especial de engenheiros, administradores e
todos que estdo comprometidos com os setores de producdo (BORGES e ALVES;
2015).

Observa-se que a gestdo de estoques exerce papel fundamental para que as
organizagdes consiga controlar seus recursos com éxito e esse tipo de gestdo deve
ser considerado um processo importante para o sucesso empresarial, pois segundo
Viana (2009), gestao € uma associacao de processos que tem como objetivo principal,
através dos requisitos estipulados para estoque, atender as demandas da organizacéo
com maior produtividade e custos reduzidos fazendo com que o capital gasto com
investimentos em materiais tenham retorno. E Dias (1995), acredita que administrar
os estoques € essencial para aumentar em nivel maximo o retorno das vendas e de
grande valia para regular e analisar todas as etapas do processo de producéo.

Ainda existem muitas empresas que apresenta problemas quando o assunto é
gestao de estoques. De acordo com Borges e Alves (2015), gerenciar estoques consiste
em controlar e administrar requer um planejamento para local de armazenamento,
delegacao de responsabilidade para alguém cuidar desse processo, além de outros
requisitos que tem papel elementar para seu constante aperfeicoamento.

Entre os requisitos que tem papel fundamental para o constante aperfeicoamento
da gestdo de estoques, Junior e Corréa (2008), lista o processo de controlar toda
entrada e saida de produtos do estoque, devendo ser essa movimentacdo de artigos
supervisionada e catalogada, independente do ramo de negbcio da empresa, ou porte
da mesma, ou do que € formado o estoque. Sendo que esse controle deve ser feito
através de um levantamento de informagbes da enumeragéo concreta de todos os
itens que formam o estoque, para que posteriormente esses dados sejam comparados
com os controles feitos pela empresa e se possam ver as diferencas.

E um processo bastante complexo, porém é extremamente importante que
seja eficiente visto que manter esse controle de entrada, estocagem e consumo
de produtos, vai influenciar no ritmo de reabastecimento e custo com o estoque. De
acordo com Beulke e Berté (2001), deve-se analisar o desenvolvimento progressivo
dos gastos e insumos de matérias-primas, separando os por classes e categorias e,
por artigos caracteristicos para que se consiga levantar os itens que tiveram maior
alteracdo de consumo, pois essa € outra forma de controle importante. Tal controle
tem grande influéncia no fluxo dos negécios, seja de uma empresa de grande porte
ou em um pequeno negdcio como, por exemplo, uma clinica odontolégica. Segundo
Martins e Alt (2009), para fazer a reposicao ou reabastecimento dos estoques séao
necessarios manter o controle entre a entrada e saida dos materiais, pois quanto
maior a quantidade retirada do estoque, maior sera a necessidade de compras para
reabastecimento.

A Gestao Estratégica da Administragéo 4 Capitulo 20 317



Uma escolha mais certa € manter o estoque somente com a quantidade
necessaria para uso, visto que Chopra e Meindl (2003), enfatizam que havendo faltas
ou excessos de produtos no estoque significa prejuizo para a organizacao, e sendo

assim administra-lo de forma correta € muito importante.

2.2.2 Modelos de Gestao de Estoque

Gerenciar estoques de diversos materiais requer um grau de complexidade, pois
nao existem muitos padroes que auxiliem a administracao desse setor e nesse aspecto
pode-se considerar a técnica de analise de curva ABC importante para administrar
estoques, visto que sua aplicacdo é simples e apresenta resultados satisfatorios
rapidamente (SLACK, 2002). Essa analise traduz-se examinar e designar o grau de
importancia que os itens estocados representam para a empresa e assim se dé maior
atencéo a esses materiais, pois demonstram maiores procura valorizada (demanda do
item, multiplicada por seu custo unitario) (TUBINO, 2000).

Devem-se ordenar os itens e depois classifica-los na curva ABC de acordo com
sua importancia para a empresa, da seguinte forma: na classe A, inserir os itens mais
importantes, com valores elevados e que sao essenciais para o processo de producao
e que requerem um investimento maior e controle rigoroso; na classe B, somente
0s itens que necessitam de um menor rigor em seu controle; e, na classe C os itens
menos importantes, que justificam um controle rotineiro (ARNOLD, 1999).

Entretanto, analisar exclusivamente a relacdo das classes A, B ou C pode
gerar interferéncias extremas, visto que essa forma de analisar ndo considera todos
0s processos da organizacdo como um todo. De acordo com Martins e Alt (2009), a
classificagdo mais correta leva em conta a falta de itens no estoque e seu impacto
para os processos da empresa e pode ser feita da seguinte forma: classe A, somente
os itens que em caso de falta poderao interromper todo um processo de producao ou
prestacao de servicos — como é o caso da clinica odontologica —, e que ndo pode ser
substituido; na classe B devem-se inserir os materiais que em caso de falta no curto
prazo, nao causarédo grandes impactos na producdo ou prestacdo de servicos aos
clientes; e na classe C todos os outros materiais.

Segundo Corréa e Dias (1998), os modelos de gestéo de estoques apresentam
diferencas entre si, por conta do nivel de mudancas consideraveis que representam a
realidade. Os modelos mais aplicados, sao aqueles que tém custo baixo ou razoavel e
que sao faceis de serem implementados na empresa: Modelo de Lote Econémico de
Compra (LEC) e Modelo de Revisao Periddica.

De acordo com os autores, no Modelo de Lote Econémico de Compra (LEC)
todas as vezes que o estoque alcanga o ponto de reabastecimento é emitida uma
autorizacao parareposicao. O modelo implica em sua utilizacdo uma grande quantidade
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de processos e cuidado para que seja gerenciado com sucesso. Dessa forma, seu
uso é mais apropriado em estoques de artigos que tem custos mais altos e que séo
essenciais para o resultado final de um processo da organizacao ou que sua falta pode
acarretar grandes prejuizos.

Ja no Modelo de Revisdo Periédica, Correa e Dias (1998), mostra que ha
certa diferenca do controle que € feito no LEC visto que para que ser administrado
corretamente nédo é preciso fazer um controle sistematico e continuado, mas apenas
analisar e controlar os numeros resultantes dos relatorios de verificacdo e inspecao,
que séo feitas entre determinados periodos de tempo para que sejam levantados 0s
valores exatos de materiais em estoque para que dessa forma possa ser estabelecido
0 numero adequado de produtos que deverao ser solicitados. Tal quantidade deve ser
0 numero correto para que o estoque atinja um ponto, determinado como o melhor e
mais elevado possivel.

Segundo Silver et al. (1998), o Modelo de Revisdo Periddica implica em
acompanhar os custos e niveis de estoques, que sdo verificados entre intervalos de
tempo e podem ser feitos de duas maneiras diferentes: um para definir a quantidade
o outro que determina o0 momento de se fazer reabastecimento. O tipo (T, S) analisa
frequentemente os numeros de itens estocados e repde o estoque até atingir seu
nivel maximo, sem considerar a quantidade que foi observada durante a revisdo. No
modelo (T, s, S) que € parecido com o anterior, s6 se faz o reabastecimento quando o
estoque estiver com quantidades que o colocam em ponto de reposi¢do, quando este
for revisado.

2.3 PDCA aplicado a gestao de estoques de materiais odontoldgicos

Uma clinica odontolégica, apesar de ser considerada uma empresa de pequeno
porte e que presta servicos, pode ser equiparada a uma fabrica artesanal. O seu
produto final é a realizacao dos processos odontolégicos que demonstram como €
imprescindivel a existéncia de uma gestdo de meios e materiais, que vai desde a
aquisicao de matéria-prima e a forma de negociar com seu provisor até o absoluto
contentamento do seu cliente (SILVA, 2004).

Tendo em vista que o mercado odontoldgico é bastante concorrido, a proporgcéao
dessa concorréncia deve ser colocada como um dos principais fatores a serem
considerados, visto que a se divide em duas grandezas: a habilidade do cirurgiao
dentista no exercicio de sua profissao e todas as partes que configuram o processo de
gestéo administrativa da clinica odontolégica (RIBAS et al, 2010).

Dessa forma, um gestor de clinica odontolégica deve possuir competéncias além
das técnicas-cientificas adquiridas por sua profissdo, pois deve saber administrar
inovando para se sobressair diante da concorréncia. E de acordo com Mezomo

(2001), a administracéo no setor de prestacéo de servigos de saude pode ser definida,
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em termos simples, como um processo que transforma um conjunto de fatores
(necessidades, procura etc.) em um conjunto de “artigos” ou “proventos” (servico e
atendimento prestado aos clientes) e independentemente dos resultados, deve haver
um feedback para que o processo seja realimentado. Além disso, a administracéo dos
processos de uma clinica odontologica € influenciada por diversos fatores cientificos,
sociais, ambientais e econdmicas, que podem trazer consequéncias positivas ou
negativas para os processos da clinica.

E um processo bastante complexo que envolve a administracdo de uma clinica
odontoldgica. Tal complexidade pode ser relacionada, de acordo com Dornelas (2009),
com a variedade de materiais e provedores que sao necessarios para abastecer e fazer
com que a clinica odontoldgica consiga prestar seus servigos — além, da quantidade de
especialistas competentes e grupo de assistentes. Todos esses coeficientes, quando
se relacionam inseridas no contexto dos processos da clinica e sdo singularizadas para
as exigéncias dos pacientes visto que esses necessitam de atendimentos diferentes,
conclui-se que ha a necessidade de utilizar todas as ferramentas que melhor véao
auxiliar o gerenciamento dos processos internos para que a prestacédo de servigco da
clinica odontolégica seja de excelente qualidade.

Porém, de acordo com Costa et. al (2015) a maioria dos profissionais da area néo
tem conhecimento algum sobre planejamento estratégico e administracdo de pessoal
e financgas, ou técnicas diferentes para melhor administrar os negocios, pois cirurgides-
dentistas ndo recebem qualquer informacé&o ou treino sobre essa area nos cursos de
graduacdo. Dessa forma, alia-se o fracasso de clinicas ou consultérios odontol6gicos a
falta de conhecimento de seu gestor e segundo Robles (2001), essa situagao deve ser
mudada o mais rapido possivel, pois ele defende que os cirurgides-dentistas devem
receber o preparo necessario para quando forem entrar nesse mercado, ou seja,
durante o curso de graduacéo devem ter matérias que de alguma forma se relacionem
com assuntos de controle de custos, administracao e escrituragao.

Tendo em vista a falta de conhecimento, temos um fator de extrema preocupacao.
Segundo Fernandes (2004), ndo importa qual seja o porte ou ramo de negocio de
uma organizagéo, tudo o que nela ocorre sdo consequéncias de escolhas feitas
pelo administrador. Dessa forma, pode-se notar o0 quéo importante é a gestdo de
administracdo de uma clinica odontologica, pois o gestor e suas decisbes séo
fundamentais para equipar os objetivos da organizagdo, os colaboradores e o0s
procedimentos, por meio de atividades, métodos e conhecimentos. Sendo assim, o
saber administrar esta em constante ligacao com o sucesso de uma empresa para que
esta consiga alcancar as metas desejadas e se sobressaia no mercado competitivo,
gue é o mercado odontolégico.

Nesse contexto, Las Casas (1997), pontua que quanto mais competitivo o
mercado, mais exigéncias receberéo dos clientes, pois 0s requisitos que sdo mais
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importantes ja sdo atendidos. E como o mercado odontoldgico esta crescendo a cada
dia, adquirir conhecimentos de administracao e ferramentas estratégicas para melhorar
0s processos internos é fundamental para melhorar o atendimento aos clientes/
pacientes e conseguir aumentar seus lucros. Portanto, de acordo com Silva (2001),
uma das formas mais satisfatdrias para o sucesso de uma clinica odontolédgica é ser
administrada como uma organiza¢cao que presta servicos de saude, pois o mercado
odontoldgico estd passando por constantes mudancas, transformando o periodo em
gue os dentistas trabalhavam baseados somente em seus conhecimentos técnico-
cientificos, no periodo em que o mercado exige que se adicionem ideias e principios
modernos para que os servigos prestados sejam satisfatérios.

E partindo desse ponto, Silva (2004), aponta que dentro do ramo odontoldgico
ainda nao entendem qual propor¢cao pode gerar o resultado de uma tomada de deciséo
errada, que néo foi baseada em investigacdes de dados e objetivos. E ainda nao
esta totalmente difundida a ideia de utilizar as ferramentas da Gestao da Qualidade,
para gerenciar e administrar os negécios, e néo disseminar essa ideia pode acabar
resultando no fracasso da clinica odontoldgica, visto que algumas ferramentas que
tiveram inicio nas fabricas industriais quando sao implementadas na odontologia
se tornam cruciais para produzir dados, que quando somados aos conhecimentos
técnicos dos dentistas e assistentes, vao servir como um diferencial de inovacéo de
melhoria continua para a organizacao.

Ainda segundo a autora, uma pesquisa realizada com profissionais que trabalham
no ramo da odontologia em 2001, na cidade de Niterdi, no estado do Rio de Janeiro,
gue buscava analisar o nivel de informacdes sobre a aplicacao da Gestao da Qualidade
Total nos negocios, concluiu que ainda existem duvidas sobre quando implementar
o uso das ferramentas de GQT para auxiliar como um método estratégico que os
levem a tomar decisdes acertadas nos negocios. E 85% dos entrevistados, mostraram
interesse em conhecer mais profundamente sobre 0 uso dessas ferramentas para
melhorar a pratica do seu trabalho.

Entre essas ferramentas, Silva (2004), cita o ciclo PDCA de melhoria continua
para ser utilizado na area odontolégica, podendo ser aplicado para aprimorar as
tarefas por meio de reformas nos processos e procedimentos, tornando possivel o
processo de aprender continuamente por meio de exames minuci 0sos e sistematicos,
por exemplo, uma auditoria, e por verificacdo do funcionamento. Afinal, a ferramenta
€ um recurso estratégico que vai proporcionar a elevacao do conhecimento e a busca
de melhorias constantes sera um auxilio para os gestores de clinicas odontologicas

diante do mercado competitivo.
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3 1 ANALISE DOS RESULTADOS

Observou-se, durante a revisao bibliografica, que o ciclo PDCA pode ser aplicado
com diversas finalidades e ndao ha restricbes para area ou local de aplicacdo dessa
ferramenta podendo ser utilizado em uma clinica odontol6gica para gerenciar processos
e tarefas como, por exemplo, a gestao de estoques.

Pode-se aliar a ferramenta PDCA ao gerenciamento de estoques de materiais
utilizados pela clinica, aplicando o ciclo para monitorar a movimentacéo de estoque
da empresa estudada. Para isso € importante utilizar o método da forma correta,
sem ignorar os cuidados que deve haver em cada fase do ciclo. Dessa forma, na
primeira fase, Plan (Planejar), € importante definir os objetivos e as mudancgas que se
deseja alcancgar nesse processo da clinica e também definir quais acdes deverao ser
executadas para atingir o controle da movimentacao desses materiais, ou seja, definir
qual técnica de gestao de estoque — curva ABC, Modelo de Revisao Periédica ou
Modelo de Lote Econémica de Compra (LEC) — se aplica melhor aos procedimentos
de mudanca pelo qual passara o setor até atingir o resultado desejado, pois tal
procedimento deve ser eficaz para auxiliar na verificagcdo da quantidade de materiais
em estoque e o fluxo dos mesmos. E recomendavel que essa fase seja demorada,
para que a proposta de mudanca seja bem elaborada de acordo com a realidade da
clinica odontologica.

Na etapa Do (Fazer), antes de colocar em execucédo as estratégias escolhidas
seria extremamente importante fazer um inventario da quantidade de materiais que
ja se encontram estocados, somente depois disso deve-se comecar a mudar 0s
processos de gerenciamento do estoque, em pequenas escalas até a mudanca total,
utilizando as acoes e técnica que foram estabelecidas como método para controlar os
fluxos de entrada e saida dos materiais.

Executadas as mudancas da etapa anterior, na fase Check (Verificar), dara inicio
a analise dos relatorios de controle que foram sendo elaborados durante o tempo de
execucao e implementagéo das mudancas e deve-se comparar com o primeiro relatorio
feito antes da execugéo da nova técnica de administracédo de estoques. Durante essa
analise, é extremamente significativo que seja pontuado as melhorias que houve nesse
controle, ou seja, avaliar se houve diminuicdo de desperdicios, a redu¢ao dos custos
com compras desnecessarias, se ainda existem alguns pontos falhos no processo de
controle do fluxo de entrada e consumo dos materiais odontolégicos estocados, ou
ainda, se a técnica utilizada gerou os resultados que se esperava e se ela foi eficiente
para esse tipo de estoque.

Caso ainda existam erros, na etapa Action (Agir corretivamente), € permitido
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corrigir os pontos de falha que atrapalharam a obtencao dos resultados esperados
podendo ser sugeridas novas a¢des para que se possa corrigir os erros. Porém, se o
resultado foi satisfatério, o ciclo PDCA permite que nessa fase os gestores da clinica
possam adicionar novas metas de melhorias para a gestao do estoque, para serem
avaliadas e executadas quando iniciar o préximo ciclo visto que esta ferramenta de
qualidade tem como objetivo a melhoria continua. Dessa forma, o estoque da clinica
pode ter sua administracado aperfeicoada de acordo com as mudangas no ritmo do
fluxo de materiais ou mudancas no valor do capital que pode ser investido nesse setor
da clinica, principalmente em momentos que o numero de atendimentos é menor que
o normal, ou quando essa margem de pacientes aumenta e o consumo de materiais
€ maior.

41 CONCLUSAO

Foi mostrado, através da aplicacéo da ferramenta PDCA ao estoque da clinica
odontoldgica, que pode existir um vinculo entre o processo de gestao de estoques e
a utilizacdo da ferramenta PDCA para melhorar a administracdo desse setor que é
extremamente importante para o funcionamento do atendimento da clinica.

Levando em consideracdo toda a questdo da gestdo da qualidade e a
competitividade que envolve o mercado, inclusive o mercado odontoldgico,
saber administrar de forma estratégica todos os processos de uma organizacao é
fundamental para o sucesso de uma empresa independente de porte ou ramo de
negécio. A preocupacéo dos gestores deve ser sempre buscar maneiras de reduzir
custos e aumentar os lucros, sem ignorar a qualidade total de servicos ou produtos.
Dessa forma, além de atingir as metas empresariais e se manter no mercado, garante
a satisfacao dos clientes internos e externos.

E como mostrado durante a revisdo bibliografica, um dos maiores problemas
entre os profissionais da area odontologica, é a ma administragcéo, pois os cirurgides-
dentistas ndo adquirem esse conhecimento especifico durante a graduacao e quando
abrem seu proprio negocio ficam sobrecarregados com essa funcéo visto que nao
possuem competéncias necessarias para gestédo de administracéo. E a falta dessa
habilidade se tornou uma das maiores causas de fechamento de clinicas e consultérios
odontoldgicos, porque seus gestores ndo conseguem controlar os custos do seu
negocio.

Quando se fala, sobre a reducdo de custos em uma clinica odontolégica,
podemos colocar o setor de estoque como um problema quando € mau gerenciado,
pois como ja visto na revisao bibliografica, o processo de estocar produtos pode gerar
grandes desperdicios de capital da organizacédo quando nao se tem um gerenciamento
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eficaz. E em uma clinica odontolégica esse desperdicio pode ser maior, porque 0s
materiais odontol6gicos tem um custo bastante alto quando comparado a outros tipos
de estoques.

Portanto, pode se concluir que o método PDCA de melhoria continua pode ser
utilizado como um recurso estratégico pela administracdo da clinica odontologica
para auxiliar desde o gerenciamento e controle de estoques — que € um dos dilemas
apresentado pela organizacdo em estudo — a totalidade de processos que fazem
o funcionamento da clinica acontecer, pois temos nessa ferramenta o beneficio de
poder aplica-la em qualquer local ou processo sem restricbes desde que se avalie
as possibilidades para seu uso. E deve-se utiliza-lo obedecendo as regras de cada
uma de suas fases, pois quando € aplicado com planejamento e estabelecimento de
metas e segue seu fluxo pode ser considerado um aliado para alcance de objetivos da
empresa.

Portanto, com base no que exposto na revisao da literatura, podemos concluir que
a ferramenta PDCA pode ser utilizada como um recurso estratégico de administracéo
na clinica odontoldgica em estudo, principalmente no que diz respeito a gestao de
estoques que é o grande problema apresentado pela organiza¢do. E como analisado
durante o artigo, o ciclo PDCA quando aplicado com planejamento e estabelecimento
de metas e segue seu fluxo, obedecendo as regras de cada fase pode ser considerado
um aliado para alcance de objetivos da empresa.
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