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APRESENTACAO

A obra “Operations & Production Management’, publicada pela Atena Editora,
compreende um conjunto de dezesseis capitulos que abordam diversas tematicas
inerentes ao campo da Administracdo, de forma mais especifica, estudos sobre
Administracéo de Producao e Operacoes.

Dessa forma, esta obra é dedicada aqueles que desejam ampliar seus
conhecimentos e percep¢des sobre a Administracdo de Producdo e Operagdes, por
meio de um arcabouco tedrico construido por uma série de artigos desenvolvidos
por pesquisadores renomados e com sélida trajetéria na area. Ainda, ressalta-se que
este livro agrega ao campo da Administracado de Producéao e Operacdes a medida em
gue reune um material rico e diversificado, proporcionando a ampliacdo do debate
sobre os temas e conduzindo gestores, empreendedores, técnicos e pesquisadores
ao delineamento de novas estratégias de gestdo de operagdes e producao. A seguir,
apresento os estudos que compdem os capitulos desta obra, juntamente com seus
respectivos objetivos.

O primeiro capitulo é intitulado “Analise de Modelo de Gestao de Estoque de
Produtos Acabados: um estudo de caso em uma empresa petrolifera” e objetivou
estudar como as empresas administram os seus estoques de produtos acabados,
atendendo de forma satisfatéria seus clientes, reduzindo custos e trazendo retorno
financeiro para investidores. O segundo capitulo tem como titulo “Analise do Controle
de Estoque: estudo em uma Escola Estadual de Educagao Profissional” e objetivou
analisar o controle de estoque de uma escola estadual de educacéo profissional,
aplicando métodos de controle da iniciativa privada. O terceiro capitulo, intitulado
“Localizacédo de um Centro de Distribuicdo: um estudo sobre a melhor localizagao
geografica de acordo com o método do centro de gravidade”, teve como objetivo
sugerir uma localizacéo geografica para a instalacédo de um centro de distribuicéo de
produto quimico ensacado, baseado no método do centro de gravidade.

O quarto capitulo, intitulado “Percep¢édo da Qualidade em Servigos: associagao
com o Modelo de Exceléncia em Gestdao - MEG”, objetivou analisar a qualidade dos
servicos prestados por uma rede de correspondéncia bancéria através da percepcao
de seus colaboradores, a luz do Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG). O quinto
capitulo é intitulado “Andlise da Teoria Net Zero Energy Building Aplicada no Brasil” e
buscou analisar a implantacao de técnicas de reducao das necessidades energéticas
de edificios, otimizando o uso da energia e a utilizacdo de tecnologias de energia
renovavel. O sexto capitulo tem como titulo “Higiene e Seguranca no Trabalho: analise
das praticas de “ARH Sustentavel” nas instituicbes bancéarias” e analisou as acoes
de Higiene e Seguranca do Trabalho desenvolvidas por instituicbes financeiras na
Paraiba, a luz das acdes de recursos humanos sustentaveis.

O sétimo capitulo é intitulado “Estudo Comparativo de Caracteristicas do
Sabao Ecolégico” e objetivou analisar os beneficios e possiveis riscos da producéo
artesanal do sabao ecoldgico, bem como na utilizacdo dos mesmos, visto a falta de
padronizacéo nesse processo. O oitavo capitulo tem como titulo “Anélise da Utilizacéo



de Indicadores-Chave de Desempenho a Luz do Balanced Scorecard: um estudo de
caso em uma empresa do setor de telecomunicacgdes” e analisou os indicadores-chave
de desempenho utilizados pelos gestores de uma empresa de telecomunicacdes
localizada na cidade do Rio de Janeiro, a luz da ferramenta de gestdo Balanced
Scorecard. O nono capitulo, intitulado “Gerenciamento de Riscos Aplicado a Gestao
de Projetos Publicos”, objetivou identificar e analisar os fatores de risco que poderiam
impactar na consecucao do “Projeto Basico e Executivo”, utilizando a matriz de
probabilidade e impacto.

O décimo capitulo é intitulado “Estratégia, Internacionaliza¢do e Inovagao como
Diferencial Competitivo: parceria dos centros de pesquisa, universidades e empresas
brasileiras” e objetivou discutir aspectos relacionados a estratégia, internacionalizacéo
e inovacéo como diferencial competitivo. O décimo primeiro capitulo tem como titulo “O
Impacto da Internacionalizagéo sobre os Sistemas de Controle Gerencial de Empresas
do Setor Industrial do Rio de Janeiro” e trata do impacto da internacionalizagdo
sobre os sistemas de controle gerencial de empresas do setor industrial do Rio de
Janeiro. O décimo segundo capitulo, intitulado “Educac¢ao Corporativa: conexao entre
aprendizagem e competitividade”, teve como objetivo proporcionar uma viséo geral
sobre o tema educagado corporativa como modelo de gestdo do conhecimento, bem
como demonstrar como ela se da no &mbito organizacional e definir a sua importancia
para a competitividade das empresas.

O décimo terceiro capitulo tem como titulo “A Etica na Gestdo Organizacional
e nos Processos de Tomadas de Decisbes” e discute o papel da ética como um
mecanismo de suporte na tomada de decisdo nas organizacbes. O décimo quarto
capitulo é intitulado “Ac6es para Motivar Servidores Publicos: um estudo de caso em
uma unidade de uma autarquia federal de ensino” e objetivou analisar a motivacéo
dos servidores publicos federais da educacao por meio de um estudo de caso. O
décimo quinto capitulo, intitulado “Relagcées de Poder em Organizacdo Militar: um
estudo de caso”, buscou analisar as relagdes de poder numa Organizagdo Militar sob
a Gtica do poder de recompensa, poder coercitivo, poder legitimo, poder de referéncia,
poder de especialista e do poder de informacdo. O décimo sexto capitulo tem como
titulo “Sustentabilidade e Abordagem Sistémica: reconsiderando o Triple Bottom Line”
e objetivou chamar a atencado para as falhas do Triple Bottom Line e propor uma
alternativa mais bem fundamentada na relagdo sistémica e hierarquica entre essas
trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel (econémica, social e ambiental).

Assim, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicagao que possibilitaram
a construcdo dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa contribuir
para a discussdo e consolidagéo de temas relevantes para a area da Administracéo
de Producdo e Operagobes, levando pesquisadores, docentes, gestores, analistas,
técnicos, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
(Organizador)
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CAPITULO 1

ANALISE DE MODELO DE GESTAO DE ESTOQUE
DE PRODUTOS ACABADOS: UM ESTUDO DE
CASO EM UMA EMPRESA PETROLIFERA

Filipe de Castro Quelhas
Niter6i — Rio de Janeiro

RESUMO: O presente artigo teve por objetivo
estudar como as empresas administram
0s seus estoques de produtos acabados,
atendendo de forma satisfatéria seus clientes,
reduzindo custos e trazendo retorno financeiro
para investidores. Para isso, foi realizada uma
revisdo bibliografica sobre gestdo de estoque
de produtos acabados e foi utilizado um caso
real de um modelo de gestdo utilizado por
uma refinaria, de forma a avaliar as praticas
realizadas de gestao de estoques de produtos
acabados em um sistema de producao
continuo e os resultados alcangcados. Como
concluséo, foi possivel observar que o modelo
analitico utilizado pela empresa na gestdo de
seu estoque permite a mesma a fazer isso
de forma otimizada, a ter maior controle e
acompanhamento de seu estoque, gerando
muitos beneficios, como melhores resultados
financeiros.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo de estoque,
Modelagem analitica, Nivel de Estoque, Nivel
de Servigo

ABSTRACT: The objective of this article was to
study how companies manage their inventories
of finished products, satisfying their customers,

Operations & Production Management

reducing costs and bringing financial returns
to investors. For this, a bibliographic review
was performed on finished product inventory
management and a real case of a management
model used by a refinery was used in order to
evaluate the finished inventory management
practices of finished products in a production
system and results achieved. As a conclusion,
it was possible to observe that the analytical
model used by the company in the management
of its stock allows it to do so optimally, to have
greater control and monitoring of its inventory,
generating many benefits, such as better
financial results.
KEYWORDS:

Analytical Modeling, Inventory Level, Service

Inventory Management,

Level

11 INTRODUCAO

Uma gestéo efetiva de estoque é aquela
gue garante o nivel de servico desejado pelos
clientes, com o minimo possivel de custos
(Garcia, Reis, Machado e Ferreira Filho, 2006).
Os clientes esperam que a entrega dos seus
produtos seja realizada no prazo estabelecido,
com a qualidade e a quantidade esperada.
Com base na compreenséo destas premissas,
e para atender a esta expectativa de forma
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satisfatoria, uma organizagéo precisa gerir eficientemente seus niveis de estoque de
forma a atender seus clientes no menor tempo possivel e ao mesmo tempo reduzir
seus custos.

O estoque é um processo que deve ser bem controlado, pois, quando nao
administrado adequadamente, pode trazer sérios problemas, colocando em risco a
saude financeira de uma empresa (CAMARGOS, 2017).

Estoques sdo necessarios, mas a questao importante € quanto estoque manter.
(QUELHAS, p. 105, 2014). Ballou (2014) afirma que os estoques servem para melhorar
o nivel de servigo, incentivar economias na producéo, permitir economias de escala
nas compras e no transporte, agir como protecdao nos aumentos de preco, proteger
a empresa de incertezas na demanda e no tempo de ressuprimento, e servir como
seguranga contra contingéncias.

No entanto, certos custos surgem com a existéncia de estoque alto: custos de

|“

manutencdo, custos de reducdo do retorno sobre o investimento (capital “preso”),
custos da qualidade de lotes grandes, etc. A principio, esses custos podem parecer
indiretos, difusos e até mesmo irrelevantes, mas a reducdo desses custos ao manter
menos estoques pode ser crucial na luta para competir por mercados mundiais.

(QUELHAS, p. 107, 2014).

i. Formulacao do problema

Considerando a importancia da gestdo de estoques dentro da industria, surge o
problema que impulsionou a realizagao deste estudo: como as empresas administram
0s seus estoques de produtos acabados, atendendo de forma satisfatéria seus clientes,
reduzindo custos e trazendo retorno financeiro para investidores? A resposta desta
pergunta é o objetivo central do estudo de gestéo de estoques. Deve-se planejar um
fluxo de suprimentos adequado a demanda, na forma mais econ6mica, equilibrando o
estoque de forma a garantir o nivel de servico.

Avisao mais tradicional de estoque, que garante que ele é necessario para garantir
um aumento de vendas futuras, foi abalada com o desenvolvimento da gestdo da
producdo que, dentre as suas varias abordagens, considerava que maiores estoques
poderiam significar deficiéncias da empresa em projetar suas vendas, negociar com
fornecedores e dimensionar o tamanho de seu real mercado. (SANTOS, José O.,
FERREIRA, L. R. p.2, 2007)

Dentro deste contexto, o mercado petrolifero apresenta desafios proprios, pois o
seu sistema de producgao é continuo e o volume envolvido € extremamente alto. Além
disso, este setor lida com um mercado altamente volatil, dependente de acontecimentos
sistémicos, tais como guerras, impostos, alteracdes cambiais e de taxas de juros,
tragédias ambientais, etc. Por isso, existe a necessidade de uma eficiente gestdo de
estoques que gere maior valor as empresas deste setor.

Operations & Production Management Capitulo 1



ii. Objetivo

Este presente artigo tem como objetivo principal avaliar como é realizada a
gestéo de estoques de produtos acabados. Desta forma, inicialmente seréa realizada
uma revisao de literatura abordando os principais conceitos de gestao de estoque. Na
proxima secao, o cenario do setor petrolifero sera avaliado, com o intuito de iniciar a
reflexao sobre o0 tema neste mercado. Para desenvolvimento deste estudo, determinou-
se a utilizacdo dos dados da Petrobras, com a realizagdo de um estudo de caso na
empresa, para que seja possivel compreender o modelo de gestao de estoque em
uma refinaria. Finalmente, a ultima secéo traz as principais conclusdes do artigo.

2|1 REVISAO DE LITERATURA

O problema de gestdao de estoques tem referéncias bastante antigas, e as
formulacbes matematicas para estoque disseminaram-se durante o periodo da
Segunda Guerra Mundial. A férmula do lote econémico por exemplo, data de 1915,
publicada por F.W. Harris. O principal objetivo da formulacao matematica do problema
€ a programacao da reposicéo sem a dependéncia da previsédo da demanda, que pode
ser considerada constante e baseada em probabilidades. (SANTORO E FREIRE,
2008)

A modelagem de um problema inicia-se pela definicdo dos dados de entrada,
no caso do problema de estoque a principal entrada é a curva da demanda, que
pode ser definida por modelos probabilisticos, considerando sua sazonalidade, bem
como o tempo de reposicao caracterizado pelo mercado de fornecedores, e o nivel
de servico que se deseja manter. Alguns outros inputs também s&o necessarios para
a gestdo do estoque: custo e capacidade de armazenagem, custo e capacidade de
transporte, custo de oportunidade ou de perda de venda. Estes sao essenciais para
a modelagem do problema de estoque, além de alguns parametros que devem ser
gerados, baseados nesses inputs. Os principais parametros utilizados na gestao de
estoques sao descritos abaixo:

+ Ponto de Pedido: € o nivel de estoque que determinada necessidade de um
pedido de reposicédo. Quando comparar-se a soma do estoque fisico com
0 estoque a receber com o ponto de pedido e esta for menor, é solicitada a
reposicao.

Estoque Maximo: é o limite de estoque, limitado ou por restricbes de capa-
cidade ou por estratégia de estoque.

+ Lote fixo: uma empresa pode determinar um lote de reposi¢cdo constante
por cada pedido, e a cada vez que o estoque atinge o ponto de pedido, é
solicitado o lote, que pode ser determinado pela férmula do lote econémico.

Operations & Production Management Capitulo 1




+ Estoque de seguranca: € a quantidade de estoque necessaria para cobrir
variabilidades na demanda ou atrasos de ressuprimento.

Santoro (2008) apresenta uma comparacao entre quatro modelos de estoque:
modelo de reposicdo do maximo ou modelo de reposicdo periddica, modelo de
reposicao da base, modelo do lote fixo e modelo do calculo das necessidades. Na
maior parte dos casos, os modelos de estoque baseiam-se nesses parametros para
definir a estratégia de ressuprimento, e a comparacao do desempenho desses modelos
¢ feita principalmente com base em redugao de custos.

31 CENARIO

As fontes energéticas sédo cruciais para o desenvolvimento econémico e social
da populacdo mundial (Figueiredo e Filho, 2009). Mesmo com a crise da Europa, a
economia mundial esta crescendo e o mercado petréleo € um dos impulsionadores
desse desenvolvimento. Segundo a Organizacéo dos Paises Exportadores de Petroleo
(Opep) este ano existira um aumento do consumo de petréleo em 860 mil barris diarios,
registrando crescimento de 0,97% em relacdo a 2011 (Giraldi apud Agéncia Brasil,
2012).

Em relacdo ao Brasil, durante todo o ano de 2011, foram produzidos,
aproximadamente, 768 milhdes de barris de petrdleo. Em comparagcdo com o ano
de 2010, houve aumento de 2,5% na producao de petréleo, segundo o Boletim da
producdo de petrdleo e gas natural da ANP de dezembro de 2011. Confirmando o
crescimento, a producao bateu recorde em janeiro com 2.231 (Mbbl/d).

A cerca dessa producéo, mais de 90% foi retirado dos campos operados pela
Petrobras, segundoaANP (2012), isso deve-se, principalmente ao grande conhecimento
da empresa em aguas profundas e ultraprofundas, podendo assim explorar o pré-sal
(Petrobras).

Esse aumento da producdo do petréleo tem impacto na producdo dos seus
derivados. O pais possui 13 refinarias, sendo 11 da Petrobras, que tem como objetivo
o processamento do petréleo. Na divulgacao dos resultados da Petrobras do primeiro
trimestre de 2012, aponta um crescimento da producédo (+3%) e da venda (+10%) de
derivados no mercado interno em comparagcdo com o mesmo periodo de 2011. O
gréfico 1 explicita a previséo de crescimento por derivado até 2020.
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Grafico 01: Crescimento Interno de Mercado de Derivados (Fonte: Azevedo 2009)

Dentro desse contexto de crescimento, Luz e Nunes em 2009, destacam que a
reducao de custos na industria do petrdleo representa valores significativos, em razéo
do alto preco da matéria-prima, que ainda se constitui na principal fonte de energia
do planeta, responsavel por cerca de 36% da matriz energética mundial. Além disso,
Rodrigues, Cassel e Pellegrin destacam os custos operacionais de estocagem, que
se for feita uma correta estimativa dos niveis de estoque, manterdo uma seguranca
operacional no abastecimento das unidades produtivas. Por analise de conteudo, o
artigo focara nesse segundo custo, estoque.

41 METODO DE PESQUISA

A estratégia de pesquisa que se desenvolveu nesse estudo constitui uma
pesquisa descritiva, que possui como objetivo a descricdo das caracteristicas de uma
populacéo, fendbmeno ou de uma experiéncia (Gil, 2008). Nesse caso a populacédo
escolhida foram os produtos acabados nas Refinarias, pois, em geral, é o local onde
se encontra maior desperdicio do custo de estoque.

Primeiro passo foi a revisédo da bibliografia das obras que abordam anélise da
demanda e gerenciamento de estoque, que s&o os principais assuntos desenvolvidos
nesse tema. Utilizou-se como fonte bibliografica, artigos e teses publicados em diversos
periddicos como Scientific Eletronic Library Online — Scielo, artigos publicados pela
ABEPRO e pesquisa no Portal de Periédicos da CAPES.

Depois foi realizada a coleta de dados na empresa, a partir de entrevistas e
material oferecido pela mesma, com a intencdo de verificar a validade das teorias
apresentadas no passo anterior.

Por fim, é realizada uma analise dos resultados da investigacdo empirica com
o intuito de discutir as questdes relevantes, para que se possa propor melhorias no
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processo da empresa.

Revisao

Discussao Proposta de

tos Dados Melhoria

Biblografca

Figura 01: Sintese da Metodologia do Estudo

51 ESTUDO DE CASO

i. AEmpresa

O presente estudo de caso foi realizado na Petrobras — Petréleo Brasileiro S.A.
Uma sociedade an6nima em que o acionista majoritario € o governo federal, que tem
como negécio a extracao, refino, transporte e comercializacao de 6leo e gas natural,
petroquimica, distribuicdo de derivados, energia elétrica, biocombustiveis e outras
fontes renovaveis de energia, atuando no Brasil e no exterior. Atualmente € a quinta
maior empresa de energia do mundo e tem objetivo de expandir seu mercado até
2020, contando com um investimento de US$ 224,7 bilhdes para isso.

Analise das Operacgdes Logisticas e Gestao de Estoques

A diretoria responsavel pelo setor de refino é o Abastecimento, gerindo as
doze refinarias brasileiras que, atualmente, atingem a marca de producéo de
aproximadamente 2,2 milhdes de barris por dia, os terminais terrestres e aquaviarios,
as petroquimicas e os varios quildmetros de dutos, além de realizar o gerenciamento
da cadeia logistica, e o marketing e comercializagéo dos produtos.

A geréncia executiva da Logistica € responsavel pelo planejamento e controle da
cadeia logistica na producéao dos principais produtos da companhia, desde a saida do
6leo da plataforma, ida para as refinarias e terminais, com o transporte, até a entrega
ao cliente final da empresa, que séo as distribuidoras.

A geréncia ALE (Analise das Operacdes Logisticas e Gestdo de Estoques) é
a responsavel pela gestao de estoques dos produtos acabados e esta inserida na
geréncia geral do Planejamento Logistico. Os principais processos da geréncia séo:

- Gerir as Informacgdes de Estoque, que engloba elaborar as diretrizes, a ga-
rantir a qualidade das informagdes e promover capacitacdo em gestéo das
informacgdes do estoque. Além de consistir informacdes nas movimentacoes
maritimas e coordenar e executar o processo de fechamento do estoque;

« Acompanhar a Cadeia Logistica, que & responsavel por acompanhar e ana-

Operations & Production Management Capitulo 1




lisar o desempenho da cadeia logistica, através do monitoramento de indica-
dores, propor acdes de melhoria e acompanhar o andamento das mesmas.

« Analise Estatistica: desenvolve estudos estatisticos por demanda desta e de
outras areas da empresa.

ii. Cadeia de Suprimentos da Producao de Derivados

Para analisar o modelo de gestao de estoques de produtos acabados aplicado em
uma refinaria, é interessante entender como funciona o processo pelo qual o petrdleo,
como matéria prima, passa até transformar-se nos produtos derivados.

Para isso, o esquema a seguir ilustra o processo como um todo.

Exportagao/
Importagao

Refinaria 9

CLIENTE

Figura 02: Cadeia de Suprimento

O processo do Abastecimento inicia-se no momento em que o Oleo cru sai da
plataforma e é levado por navios até os terminais. Nos terminais, o petroleo pode ser
exportado, e também ¢é recebido petrdleo vindo de outros paises. A partir dai, este
petréleo é encaminhado para as refinarias, através de dutos, onde ocorre 0 processo
de refino do mesmo. Com a execug¢ao do processo, que sera visto um pouco mais a
fundo a frente, sao obtidos os produtos derivados do petréleo, como gasolina e diesel.

Os produtos derivados ficam estocados em tanques nas refinarias e depois sao
conduzidos por dutos para os terminais ou para o cliente final, que também pode fazer
o recolhimento do produto pelo modal rodoviario. Uma vez nos terminais, os produtos
podem ser conduzidos para outros polos da empresa ou para os clientes finais, as
distribuidoras. O transporte acontece através de dutos, no caso dos terminais terrestres,
ou por cabotagem até um porto associado ao terminal, no caso dos aquaviarios. Assim
como o petroleo, seus derivados também s&o exportados em viagens de longo curso
de navios e também héa importacédo de produtos.
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iii. Processo de Refino de Petréleo Simplificado

A fim de aprimorar o estudo da gestao de estoques, foi feito um levantamento do
processo de producao da refinaria. Contudo, este sera mostrado de forma simplificada,
neste estudo de caso, por ser muito complexo e n&o fazer parte do foco do processo
de gestao de estoques.

O esquema abaixo mostra o processo simplificado que ocorre nas refinarias e
nos terminais

Transferéncia de
Produto Acabado

h 4

o Venda de
"| Produto Acabado

#| Consumeo Interno

Figura 03: Processo de Refino

O Oleo cru, é a matéria-prima para a producdo de derivados, chega a refinaria
e fica armazenado até o inicio do refino. Existem diversas unidades de producéo
que formam o complexo da refinaria, 0 insumo pode ser processado em cada uma
destas ou nédo, dependendo do produto que estd sendo gerado, pois alguns tipos
necessitam de mais etapas de refino do que outros. No esquema, sao consideradas
duas passagens por unidades de produc¢ao, caracterizadas como “Processo Primario”
e “Processo Secundario”, apés cada etapa do refino, o produto intermediario ou
acabado € armazenado em tanques antes de passar para a prdéxima etapa.

O produto acabado precisa passar pelo teste de qualidade para receber o
certificado de que esta dentro dos padrdes necessarios para ser comercializado, esses
padrées incluem, por exemplo, o nivel enxofre no diesel e a octanagem da gasolina.
E retirada uma amostra do tanque e levada para o laboratério. E importante que o
tempo de certificacao esteja aderente ao tempo planejado, pois, se ndo, pode atrasar
a entrega do produto ao cliente.

Apé6s ser certificado, o produto pode ser comercializado. Sendo assim, este
podera seguir alguns caminhos: pode ser transferido para algum terminal para, ser
entregue posteriormente, ja que as refinarias ndo conseguem atender a todo o mercado
consumidor diretamente. Também pode ser vendido diretamente para o cliente final, ou
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pode ser consumido internamente, em um processo de degradacgéao, que transforma um
produto em outro derivado, dependendo das demandas da empresa no determinado
periodo.

iv. Sistema de Producao

O refino é considerado um processo de producao continuo, pois € ininterrupto,
ou seja, a matéria-prima entra no sistema e o processamento ocorre até que esta
termine. Contudo, a empresa considerada que a produgcdo acontece por lotes ou
bateladas, ja que a venda s6 pode acontecer apds a certificacédo e esta é realizada
por tanque preenchido, a quantidade de produto dentro do tanque pronto para ser
comercializado representa um lote produzido. Esse valor é utilizado para o calculo
das faixas de estoque como tamanho do lote de producao. O calculo sera descrito de
forma detalhada mais a frente.

v. Gestao Otimizada de Estoque

O Sistema de Producéo e Gestdo de Estoque (PGE) suporta uma modelagem
analitica de estoque que utiliza como dados de entrada informagdes sobre demanda,
tempo de reposicao e nivel de servigco e gera como dados de saida informagdes sobre
o estoque, como pode ser visualizado no esquema representativo abaixo.

Figura 04: Esquema Representativo da Modelagem Analitica do Estoque

Vale ressaltar que a demanda média diaria é calculado com base nas possiveis
destinagcdes que os derivados (produtos acabados) armazenados na refinaria ou
nos terminais podem ter. Como ja citado anteriormente, eles podem seguir para
Transferéncia, Venda de Produto Acabado ou Consumo Interno. Dessa maneira, sao
esses trés fatores que serdo base do calculo da previsao da demanda diaria média de
refino.

Por sua vez, o estoque de seguranca é definido com o propédsito de atuar como
“amortecedor” das incertezas inerentes a gestao da Cadeia de Suprimentos do setor, ja
gue algumas variaveis podem apresentar desvios ao longo da cadeia. Alguns exemplos
de tais variaveis sao: Qualidade e Quantidade produzida na Exploracao e Producéo,
tempo e lote no transporte até a refinaria, tempos de producéo, amostragem e analise
no refino, demanda do cliente final, entre outras.

J& quanto a definicdo dos niveis de estoque, é importante salientar que existe
uma relagdo direta com o nivel de servico ou de atendimento. Como este ultimo
tem forte impacto nos niveis de estoque, terd também nos custos logisticos. Dessa
maneira, deve-se sempre buscar o equilibrio entre os custos logisticos e os niveis de
servico. Assim, percebe-se que o aumento do nivel de servigo ird requerer a elevagcéao
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dos estoques.
Através da Modelagem Analitica, € possivel definir as curvas de estoques para
atendimento de um determinado nivel de servico, de acordo com os dados de entrada.
Apb6s a definicdo dos niveis de estoque, como o estoque maximo esperado,
o estoque de seguranca, o estoque critico, podem definir as faixas resultantes que
serao responsaveis por orientar a gestao otimizada dos estoques, sendo elas: Laranja,
Verde, Amarela e Vermelha.

Faixa Laranja:
Nivel de Estoques acima do
estoque limite planejado

Faixa verde:
estoques no limite
de operagdo
normal

Estoque
maximo
esperado

Estoque de Faixa amarela:

seguranca Estoques em niveis

que requerem
atencgdo

Estoque
critico

Faixa vermelha:

Nivel de estoque

abaixo do limite
critico

Figura 05 — Faixas de Estoque (Fonte: Petrobras)

A Gestao Otimizada do Estoque envolve um processo continuo de avaliagéo e
controle do mesmo, como o ciclo de melhoria continua PDCA (“Plan, Do, Check, Act”
ou Planejar, Fazer, Verificar, Atuar).

O “planejar” consiste em determinar as metas de estoque de produto acabado
que deverao ser atingidas. Ja o “fazer” se refere ao processo produtivo em si, ou seja,
o refino do petroleo que dara origem aos produtos acabados, denominados derivados.

Por sua vez, a “verificacdo” esta relacionada as medicoes dos indicadores e ao
controle realizado. Em nivel operacional, o0 acompanhamento dos niveis de estoque
ocorre de forma a garantir que, caso haja um desvio em relagédo ao planejado, 0 mesmo
possa ser registrado e analisado para que na programacdo do estoque operacional
projetado seja evitada sua ocorréncia, como mostra a figura a seguir.
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Figura 06 - Acompanhamento dos niveis de estoque

O acompanhamento mensal tem por objetivo avaliar os seguintes quesitos:
Questdes relativas a desvios, Repostas de cada localidade, Analise e consolidagcéo
das respostas, Divulgacao dos resultados e Analise Critica do historico.

No nivel tatico, deve-se realizar o acompanhamento dos indicadores que serao
detalhados mais a seguir. A partir das medi¢des realizadas, podera se chegar a
possiveis maneiras de corrigir desvios inesperados.

A etapa da “ac&o”, ap0s a etapa de verificacdo da gestdo de estoques, esta
relacionada ao abastecimento e pode ser feita nas seguintes perspectivas:

+ Refino: reduzir tempo de certificacbes’;

« Comercial: trabalhar junto ao cliente para diminuir as incertezas da deman-
da;

« Logistica PL: replanejar as faixas de estoques;
+ Logistica OL: otimizar a programacéao de entregas;

« Logistica DEL: desenvolver estudos sobre os gargalos logisticos identifica-
dos.

Por fim, vale lembrar também que a Gestao Otimizada de Estoques ndo ocorre
somente no horizonte de curto prazo caracterizado pelas operagdes cotidianas.
Na verdade, ele ocorre em trés horizontes de tempos e trés niveis hierarquicos da
organizacao que podem ser resumidos na seguinte figura:

Figura 07: Desdobramento da Gestao Otimizada de Estoques (Fonte: Petrobras)

1 Tempo de certificagcdes em refinarias consiste no tempo entre duas certificagdes consecutivas.
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vi. Modelo Analitico - Definicdo e Controle dos Indicadores

A gestao de estoques da empresa em questao analisa o estoque certificado dos
terminais terrestres, maritimos e refinarias para os seguintes grupos de produtos:

Gasolina QAV

Diesel S1800 Nafta
Diesel S500 / S50 Bunker

Diesel Maritimo GLP

Tabela 01 — Produtos analisados na Gestao de Estoques

Em termos explicativos, produtos certificados sdo aqueles que passaram
pelos testes de qualidade da producédo e que, portanto, estdo dentro dos padroes
estabelecidos e aptos para serem utilizados. No caso de uma refinaria, tanto a matéria
prima que chega (o denominado “6leo cru”) como o produto final (derivados) deve ser
certificados. O petréleo (6leo cru) é certificado quando sai da plataforma e depois é
novamente quando chega em algum terminal ou em alguma refinaria. Isso se deve ao
fato de que ao longo do transporte do 6leo este pode ficar fora de especificagao, nao
servindo, portanto, para dar continuidade na cadeia produtiva.

O principal objetivo do desenvolvimento de um Modelo Analitico é determinar
niveis de Estoque de Derivados utilizando como premissa o nivel de servigo esperado
associado aos custos de estoque. Os niveis de estoque calculados serao dimensionados
visando atender a demanda de produto para venda, transferéncia externa e consumo
interno;

Uma premissa basica do modelo é que a analise de estoque de derivados
acabados utilizada para os modelos analiticos de estoques em terminais e refinarias
considera as operacdes de envio e recebimento de produtos em tanques de produtos
acabados e certificados.

O modelo analitico para determinacao dos paradmetros de controle no Processo
de Gestao de Estoque é baseado na definicdo de um estoque de seguranca e um
estoque médio associado, que é calculado da seguinte maneira:

Estoque de Seguranga Estoque Médio
T 2. 7/2 I — Q
ESsz\/(O';XL)+(o'LXD ) E =Es+ 5
Es:Estoque de Seguranca L : Tempo Médio de Reposigio
E : Estoque Médio o, :Desvio Padriodo Tempo de Reposicio
Z :Fator de Seguranca D : DemandaMédia
@ :Lote de Reposigdo Médio &, : Desvio Padrioda Demanda
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Figura 08 — Célculo do Estoque Médio e Estoque de Seguranca

Os dados considerados para o céalculo de cada uma das variaveis de entrada do

modelo sao:

« Periodo de analise: 2 anos;

« Lote de reposicao médio (Q): volume médio de produto transferido para o
tanque de produto final para certificacao;

+ Tempo médio de reposicao (L): considera o tempo total entre o inicio do
primeiro bombeio de enchimento do tanque até a emissao do certificado de
produto;

+  Demanda Média (D): média de todas as saidas diarias de produto. Os pon-
tos de analise de demanda serao considerados de acordo com a forma de
operacao de cada uma das refinarias;

- Fator de seguranca (Z): aplica ao modelo de estoques o nivel de servico
desejado no atendimento as entregas, baseando-se em uma distribuicao
normal padréo.

Quanto ao tempo de reposicao, a modelagem de estoques para o refino considera
dois cenarios de analise, definidos, principalmente, em funcédo da forma de operacgéao
de cada localidade.

Ciclo de Reposi¢éo de Produto Certificado Ciclo de Reposicéo de Produto Certificado
Sem Certificagdo Simultanea Com Certificagdo Simultanea

£ £
E] E
o <o
- >

| Tempode | Tempo Tempo Tgm po de

Reposicéo Reposicdo

Figura 09 — Tempo de Reposicéo

Cenario 1: periodo decorrido entre o inicio do bombeio de produto para o tanque
até o momento da certificacao;
Cenario 2: intervalo entre certificacdes simultaneas.

Dessa forma, através da Modelagem Analitica é possivel definir as curvas de

estoque necessario para atender a um determinado nivel de servico, considerando as
variacbes de demanda e producéo histéricas, como mostra o grafico a seguir.
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Figura 10 — Gréfico Nivel de Servigo X Estoque (Fonte: Petrobras)

Considerando a situagcdo apresentada, para um nivel de servico de 90% seria
necessario um estoque médio de 29.000m3.

Com os dados obtidos, € possivel avaliar através de uma analise, o impacto
de cada variavel no comportamento dos estoques e, consequentemente, nos custos
financeiros associados.

vii. Calculo dos Indicadores — indices de Criticidade (IC)

Abaixo, sdo apresentados os céalculos dos indices de Criticidade (IC) de estoque,
que avaliam se o estoque esta acima ou abaixo das metas estabelecidas.

‘ICBE - UES l

UTES

1) indice de Criticidade associado a estoques baixos:

UES - Utilizacdo do estoque de seguranca
UTES — Utilizagao total do estoque de seguranca no periodo

> (ES-ECD)
ICBE =
ESxD

ES — Estoque de seguranca (limite superior da faixa amarela)

ECD — Estoque certificado diario

D — Numero de dias do periodo considerado

Adiferenca (ES — ECD) devera ser somada para todos os dias em que ECD<ES.

]CA:UMFL

Operations & Production Management Capitulo 1




2) indice de Criticidade associado a estoques altos:

UMFL - Utilizagdo média da faixa laranja
L — Lote do modelo (largura da faixa verde

> (ECD—EME)
D

UMFL =

L=EME -ES

ECD - Estoque certificado diario

EME — Estoque maximo esperado (limite superior da faixa verde)
D — Numero de dias do periodo considerado

ES — Estoque de seguranca (limite superior da faixa amarela)

A diferenca (ECD — EME) devera ser somada para todos os dias em que
ECD>EME.

viii. Exemplo

A sequir, sera apresentado um exemplo de controle dos indicadores de estoques
de uma refinaria, para o produto Oleo Combustivel maritimo (OC Marit). Dessa forma,
€ possivel identificar as faixas resultantes em que 0os mesmos se encontram que sao
responsaveis por orientar a gestao otimizada de estoque.

IC Produtos Utilizacao % do
estoque de seguranca
#_|0C MARIT 0%

Peri 1C Alto estoque ¥ IC Balxo estoque M IC estoque OK

Estoques Médios

Valores em mil m*

01020304 050607 080910111213 1415161718192021 222324252627 282030

Figura 11: Estoques médios e utilizacdo do estoque de seguranca
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Indice de criticidade Valor do periodo|Referéncia
Indice de criticidade Alto 0,01 <=0,15
Indice de criticidade Baixo 0 <=0,22
Nivel de Servico (%) 0,0%
Estoque Médio (m3) 11.249 6.800

Tabela 02 : indice de criticidade

Dados de entrada Valor de modelo Valor do periodo Analise
Envio diario médio (m3) 1339 1581 18,1%
Variagéo dos envios em relagdo a média 1,07 067 -374%
Tempo de reposicéo (dias) 4,61 3,86 -16,3%
Variagdo do tempo de reposicdo em relagio 4 média 083 0,32 -1,2%
Lote de reposicéo (m3) 8615 10620 233%

Tabela 03: Valores por modelo

Como se pode perceber, os indices de criticidade estdo abaixo do valor de
referéncia, porém o estoque médio esta acima do que deveria. Além disso, 0 envio
diario e o lote de reposicdo também ficaram muito préximos do valor do modelo.
Os indicadores de uma maneira geral corroboram a primeira informacao fornecida
no exemplo que o IC do produto em questao estava dentro dos parametros, o que
caracteriza um bom resultado.

6 | ANALISE RESULTADOS E CONCLUSAO

A Gestao Otimizada de Estoque junto ao modelo analitico permite a empresa
acompanhar e controlar os niveis de estoque, avaliar o quao estao dentro dos padroes
estabelecidos e, caso n&o estejam, onde podem atuar de forma a identificar solugcoes
para o problema. O modelo permite relacionar os niveis de estoque com o0s niveis
de servico, permitindo maior controle e resultados melhores da operacéo, em termos
financeiros, inclusive, ja que quanto melhor a gestdo do estoque, menor os custos
financeiros associados a ele.

Além disso, através de uma analise de sensibilidade é possivel avaliar o impacto de
cada variavel no comportamento dos estoques e (exemplo: quando muda a demanda,
guanto impacta no nivel de servico e de estoque médio). Assim, consequentemente
impactara em melhores resultados no desempenho financeiro.

O modelo de gestao avaliado possui muitos beneficios potenciais quando bem
implementado, alguns deles s&o citados a seguir:
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+ Transparéncia das informacdes relevantes para definicdo e calculo dos es-
toques;

+ Melhor coordenacgao da cadeia de suprimentos, observando demanda ver-
sus estoque ao longo da cadeia;

« Melhor tempo de resposta as incertezas de previsdo de suprimentos e de-
manda;

« Gestao dos custos financeiros de estoque;
+ Reducéo das faltas;
+ Definicao de direcionadores operacionais;

+ Reducéo dos estoques e aumento do nivel de servigco, através de melhor
adequacao entre estoque e retiradas;

+ Negociacdo com os clientes com base em parédmetros técnicos de niveis de
servigo, estoque e custos associados.

A partir da presente pesquisa, foi possivel analisar os modelos e préaticas de
Gestao de Estoque utilizado por um sistema produtivo complexo, que tem como
caracteristica processo continuo. Os resultados positivos da Gestao de Estoque
podem ser percebidos pelo exemplo fornecido e os autores acreditam ser um fato que
corrobora o que foi encontrado através da revisdo de literatura, no que diz respeito
a gestado eficientemente de seus niveis de estoque, de forma a garantir o nivel de
servico no menor tempo possivel e ao mesmo tempo reduzir seus custos.

Como sugestdes para préximos estudos, podem ser feitas anélises comparativas
deste modelo com outros utilizados em refinarias ou em algum sistema produtivo
semelhante, de forma a comparar os resultados e medir, assim, a eficiéncia do modelo
de gestao de estoques de produtos acabados apresentado.
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RESUMO: Um dos maiores questionamentos
dentro de uma instituicio é como realizar
analises no controle de materiais de uma
organizacao visando adotar medidas para o
melhor aproveitamento dos recursos, diminui¢ao
de desperdicios, evitando no geral, prejuizos
ao investimento realizado. Assim como o
setor privado, as entidades publicas precisam
de estudos no gerenciamento de materiais, 0
que requer do gestor maior dedicagao para
desenvolver técnicas e adaptar ao tipo de
ambiente medidas que foram destinadas para
o setor privado. Dessa forma, este estudo tem
a seguinte indagacao: Como realizar a gestao
de estoque em uma unidade escolar publica
de ensino médio? Por meio de um estudo de
caso, este trabalho tem como objetivo analisar
o controle de estoque de uma escola estadual
de educacao profissional aplicando métodos
de controle da iniciativa privada. Para alcancar
esse objetivo, trés objetivos especificos sao
considerados: verificar informacbes sobre
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0s gastos com materiais de expediente e
limpeza; coletar informacgdes sobre o controle e
distribuicdo destes materiais; e aplicar calculos
adotados no setor privado para classificacéo
e avaliacdo de niveis de estoque. A reviséo
de gastos e aplicagdo de medidas para o
gerenciamento dos recursos aplicados em
custeio possibilita o melhor controle sobre a
distribuicdo dos materiais aos usuarios internos,
melhor reposicdo dos itens essenciais para
o funcionamento administrativo e propicia a
redu¢do de custos nas instituicbes. Em suma,
ressalta-se que para o efetivo aproveitamento
doscalculos abordados, aorganizagéo necessita
exercer o controle e acompanhamento eficiente
de recursos.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdao de estoque.
Controle de estoque. Setor publico. Unidade
escolar.

ABSTRACT: One of the biggest questions
within an institution is how to perform material
control analyzes of an organization aiming to
adopt measures for the best use of resources,
reduction of waste, avoiding in general, losses
to the investment. Like the private sector, public
entities need studies on materials management,
which requires the manager to dedicate more
time to developing techniques and adapting to
the type of environment measures that were
intended for the private sector. Thus, this study
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has the following question: How to carry out inventory management in a public high
school? Through a case study, this work aims to analyze the inventory control of a state
school of professional education applying methods of control of the private initiative.
To achieve this goal, three specific objectives are considered: checking information
on expenditures with expedient materials and cleaning; collect information on the
control and distribution of these materials; and apply calculations in the private sector
to classify and evaluate stock levels. The review of expenditures and the application
of measures for the management of resources invested in costing allow better control
over the distribution of materials to internal users, better replacement of essential
items for administrative operation, and a reduction of costs in institutions. In sum, it
is emphasized that for the effective use of the calculations, the organization needs to
exercise control and efficient monitoring of resources.

KEYWORDS: Inventory management. Inventory control. Public sector. School.

11 INTRODUCAO

Realizar andlises no controle de materiais de uma organizagcao visando adotar
medidas para o melhor aproveitamento dos recursos, diminuicdo de desperdicios,
evitando no geral, prejuizos ao investimento realizado, é um dos maiores
questionamentos dentro de uma instituicao (ENAP, 2002). Preocupar-se de forma
continua com os métodos e alternativas passiveis de serem aplicados no processo de
controle de compra e distribuicdo de materiais de uma empresa, reflete a necessidade
da adocgao de estratégias, principalmente para ajustar as operacgdes internas associadas
a promocgao de sua eficiéncia.

Assim como o setor privado, as entidades publicas precisam de estudos no
gerenciamento de materiais, o que requer do gestor maior dedicacéo para desenvolver
técnicas e adaptar ao tipo de ambiente medidas que foram destinadas para o setor
privado. Dessa forma, este estudo tem a seguinte indagacéo: Como realizar a gestao
de estoque em uma unidade escolar publica de ensino médio?

Por meio de um estudo de caso, este trabalho tem como objetivo analisar o
controle de estoque de uma escola estadual de educacéo profissional aplicando
métodos de controle da iniciativa privada.

Para alcancar esse objetivo, trés objetivos especificos foram considerados:
verificar informacdes sobre os gastos com materiais de expediente e limpeza; coletar
informacgdes sobre o controle e distribuicdo destes materiais; e aplicar calculos adotados
no setor privado para classificacéo e avaliagdo de niveis de estoque. O estudo se
dirigiu aos itens de expediente e limpeza por se tratarem de materiais essenciais para
a manutencao e funcionamento da escola, além de serem um dos responsaveis por
grande parte dos gastos da unidade de ensino.

Buscando expor os elementos algados, em maiores detalhes, este trabalho esta
estruturado em cinco secdes. Esta primeira se¢ao versa os aspectos introdutérios, a
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segunda aborda aspectos tedricos, a terceira aborda o método de pesquisa, a quarta
demonstra a analise dos resultados, e por fim, a quinta apresenta as conclusdes.

2| FUNDAMENTACAO TEORICA

Entender como utilizar de forma eficiente os recursos governamentais deveria
ser uma das principais preocupacdes das organizacdes publicas. Através de iniciativas
voltadas para o controle de despesas com compras e contratagcées tem-se um bom
gerenciamento dos recursos aplicados em custeio, contribuindo para a eficiéncia dos
investimentos e melhoramento do desempenho dessas instituicdes (ENAP, 2002).

Assim como as entidades do setor privado buscam a reducdo de custos
relacionados ao seu estoque, as entidades do setor publico também possuem essa
necessidade, porém devido a sua complexidade, a implantacdo de um modelo
adequado se torna algo desafiador (YUSUF, 2003).

Observa-se, entretanto, no contexto atual, o direcionamento da administracéo
publica para uma gestao de cunho mais gerencial e flexivel na tentativa de viabilizar
0 uso adequado dos recursos (CARVALHO, 2009). Técnicas criadas ou adaptadas do
setor privado passam a ser implantadas nas entidades publicas com a finalidade de
aumentar a eficiéncia e eficacia dos gastos relativos ao seu estoque (TRIDAPALLI;
FERNANDES; MACHADO, 2011). A eficiéncia ligada a forma como os objetivos
estabelecidos foram alcancados e a eficacia relacionada em atingir os objetivos sem
levar em consideracdo os mecanismos que seriam utilizados para o éxito da acéo
(TORRES, 2004).

2.1 Gestao de estoque

Prever com exatidao a quantidade de um determinado material que seja
suficiente para atender a demanda de uma organizag¢ao consiste em uma das grandes
dificuldades devido as peculiaridades do ambiente. Além do mercado, fatores internos
causam variacées em torno da média, ocasionando a falta ou o atraso na entrega de
produtos. Dessa forma, o estoque passa a ser considerado, para a empresa, alternativa
gue supre essa defasagem (WANKE, 1999).

Ao longo do tempo diversos autores definiram o conceito de estoque, mas
todas as definicdes apresentam semelhancas e complementos entre si. Uma classica
definicao proposta por Love (1979) apud Lustosa et al. (2008) trata do estoque como
a quantidade de bens ou materiais que se encontram em estado inativo, aguardando
o0 momento da sua utilizagéao.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 381) estoque se define como “a
acumulagdo armazenada de recursos materiais em um sistema de transformagdes”,
e Ballou (2007) trata do estoque como um conjunto formado por matérias-primas,
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produtos acabados e semiacabados, além de materiais administrativos e outros
suprimentos. Outra definicdo é dada por Arnold (2006, p. 265) que cita que “os
estoques s&o materiais e suprimentos que uma empresa ou instituicdo mantém, seja
para vender ou para fornecer insumos [...] para o processo de producao”.

Segundo Chopra e Meindl (2004), qualquer instituicao tem necessidade de
insumos para realizar seu processo produtivo, a preocupacgao esta no equilibrio em
adquirir e repor o estoque considerando sempre os custos de obtencéo, de estocagem
e de reparticdo. Os estoques possuem colocacdes diferentes, e a sua gestao exige
analises diferenciadas por se tratarem de um dos maiores ativos das entidades, sendo
gue a tomada de deliberacdes e a adocao de acdes interferem na quantidade de bens
e/ou materiais, trazendo beneficios e custos para uma organizacao.

Gerenciar um estoque consiste em elaborar um planejamento de como controlar
0s materiais dentro de uma entidade, visando a proporcionalidade entre estoque e
consumo, e a necessidade de estocagem.

Chopra e Meindl (2004, p. 49) salientam que “gerir estoques economicamente
consiste essencialmente na procura da racionalidade e equilibrio com o consumo, de tal
maneira que em primeiro lugar as necessidades efetivas de seus consumidores sejam
satisfeitas com minimo custo e menor risco de falta possivel”’. Para isso, o controle
deve acompanhar, além da organizacado dos estoques e da utilizacao adequada do
espaco fisico, 0 acesso as informacgdes corretas sobre as quantidades disponiveis
(CORREA; DIAS, 1998). Quando a empresa deixa de controla-lo corretamente o
resultado pode ser o descontrole da entrada e saida dos materiais, causando prejuizo,
para a organizacao, pelos gastos em excesso e perdas materiais.

Comumente, uma organizacao precisa de materiais em seu processo produtivo e
o estoque com os diferentes insumos € mantido para abastecer e atender, de maneira
suficiente, os usuarios conforme haja necessidade.

2.1.1 Decisbes no processo de gestao de estoque

Martins e Alt (2004) destacam que o estoque tem a funcao de regular o fluxo de
negoécios e, portanto, torna-se importante a fixacdo de uma politica de estoques que
conduza o abastecimento e fornecimento de produtos acabados ou ndo. As decisoes
no processo de gerenciamento de estoques envolvem diversos departamentos
essenciais de uma empresa, sobretudo o de compras e o financeiro, e 0 uso eficiente
dos recursos internos favorece a economia de custos, a reducéo de desperdicios e a
elevacao eficaz do processo completo (ANDRADE, 2011).

Diferentes deliberacbes na gestdo de estoques sao importantes, dentre elas,
Garcia et al. (2006) destacam: quanto pedir, quando pedir, com que frequéncia revisar
os niveis de estoque, onde localizar os estoques, e como controlar o sistema. Garcia
et al. (2006) também abordam sobre a necessidade da classificagao por relevancia de
cada componente indispensavel ao processo produtivo, tendo base de que a medida
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gue o0 numero de itens aumenta, a complexidade na gestao de estoque e na tomada
de deciséo cresce. Essa priorizacdo de produtos sugere o uso da classificacao ABC,
baseando na Lei de Pareto.

A Lei de Pareto afirma que uma pequena parte de um grupo representa a maior
parte de uma caracteristica, sendo estabelecidos dois grupos de propor¢cdes 80-20.
Assim, por exemplo, 20% de produtos armazenados em uma empresa equivalem a
80% do valor de custo, bem como o inverso.

2.1.2 Custos de estoque e a fungéo do controle

O gerenciamento de estoque, no Brasil, tem seus primeiros registros de estudo
na década de 50, e surgiu exatamente com o intuito de controlar os materiais visando
conhecer a quantidade armazenada, o tempo em que o material estava estocado, e
quando seria necessaria a reposicéo de novos itens (PASCOAL, 2008).

Conhecer quanto e quando abastecer os estoques com cada item necessario
no processo produtivo tornaram-se fatores importantes na relagdo custo e demanda
atendida. Dentre os custos: 0 de pedido, o de armazenagem, o de falta, e o dos itens
comprados; os trés primeiros custos sao os mais importantes que determinam quanto
e quando adquirir produtos (FREIRE, 2007). Entretanto, conforme Guimaraes (2005),
para a maioria das empresas, “quando” passou a ser mais importante do que “quanto”,
pois mais importante do que a quantidade correta entregue no tempo errado, seria a
fixacdo e o cumprimento de prazos.

Dessa forma a relacéo entre custo e controle, esta na necessidade deste, atuar
como principio para evitar compras em excesso que se convertem em acumulos
desnecessarios (impactando no custo de armazenagem), bem como a auséncia de
materiais que resultam em processos parados e produtividade inerte, dependendo de
materiais que passam a ter seu custo elevado devido as solicitagcbes ndo planejadas
(custo de falta). Na administracéo publica esse principio torna-se essencial, porém
tem seu efeito afetado pelos problemas constantes de direcéo, controle, escrituragcéao e
principalmente de avaliacao em suas operacdes, 0 que reduz a sua idealizagao neste
setor.

2.2 Tratamento do estoque no setor publico

As instituicbes publicas brasileiras sao idealizadas para promover servicos, de
forma eficiente para a populagcéo, com base nos principios regidos pela Constituicdo de
1988. Para a execucéo eficiente dos servigos publicos, o funcionario/servidor necessita
do uso de materiais e suprimentos para o desenvolvimento de seu trabalho, que séo
adquiridos através do processo de gestdo de compras e suprimentos da entidade,
sendo estocados assim como ocorre em qualquer outra organizagdo (HOFFMANN,
2011).
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Segundo Matias e Campello (2000), diferente do setor privado em que os
estoques sao compostos por produtos acabados que podem ser comercializados ou
transformados em outros elementos, no ambito publico os estoques ndo sao destinados
usualmente a venda, sendo essenciais na concessao de bens e no desenvolvimento
de servigos para com os usuarios. Todavia, Hoffmann (2011), pondera a existéncia de
deficiéncias na gestao das organizagdes publicas.

A ineficiéncia na gestdo de estoque acarreta prejuizos para a prépria entidade,
dificultando tanto a distribuicdo de materiais para execucéo das atividades internas,
como na prestacao dos servicos ao usuario externo. A falta de materiais e suprimentos
em organizagdes publicas tem se tornado bastante comum, gerando consequentemente
diminuicdo da qualidade na prestacdo dos servicos, demora na efetivagao, dentre
outras caréncias (HOFFMANN, 2011). De modo geral, as instituicbes regidas pelos
mesmos regulamentos e principios organizacionais proprios da entidade publica tém
deficiéncia, inclusive nas unidades de ensino publico onde a situac&o ndo é diferente.

2.2.1 Classificacdo do estoque

Um estoque bem administrado possibilita a organizacdo entender melhor a
importancia e a necessidade de seus materiais; e a sua classificagcdo permite qualificar
de acordo com o grau de prioridade, os itens que compdem o acervo.

2.2.1.1. Método de Pareto e a curva ABC

Um dos métodos mais antigos aplicado nas industrias devido a sua utilidade na
reducao de custo é o método de Pareto, e seu estudo demonstra que nem todos os
itens merecem a mesma relevancia (MOURA, 2004).

A Lei de Pareto, também conhecida como regra 80-20, aplica que poucos itens
dentro de um estoque sao responsaveis pelo maior volume de dinheiro, ou seja,
que 20% do estoque representariam 80% do gasto empregado nele, assim também
aconteceria o inverso. Nele os itens séo divididos em trés categorias (A, B e C)
representando cada item em relagdo ao investimento feito. Essas categorias também
sdo conhecidas como curva ABC.

Arnold (2006) afirma que a curva ABC é um dos métodos mais utilizados para a
gestao de estoque, e que este sistema permite solucionar as duas primeiras perguntas,
dos quatro questionamentos que devem ser respondidos no controle de materiais:

a) qual a importancia do item?
b) como é realizado o controle destes itens?
C) quantas unidades solicitar por vez?

d) quando emitir um pedido?
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A classificacdo ABC permite verificar quais itens necessitam maior atencéao e
ordena-los pela sua importancia. Para Dias (2009), as classes podem ser definidas
em: classe A: itens de maior relevancia, para tanto, merecem maior atencéo. Possuem
altos niveis de valor e consumo, e correspondem aproximadamente a 20% dos itens
e 80% do valor do estoque total; classe B: itens intermediarios que representam
aproximadamente 30% do numero de materiais e 15% do valor em estoque;
classe C: itens de menor importancia que requerem menor atencéo, equivalendo a
aproximadamente 50% do numero de itens em estoque e 5% do seu valor total.

Como estes percentuais ndo sdo exatos e podem variar de acordo com a sua
aplicacao, se adaptando a cada caso especifico, Biazzi (2002) apresenta como critério
de classificacao os seguintes dados: classe A: representa de 5% a 15% do numero de
materiais em estoque que possuem demanda monetaria anual de 50 a 60% do capital
aplicado; classe B: equivale de 20% a 30% do numero de materiais que possuem uma
demanda monetaria anual de 25 a 40% do capital aplicado em estoque; classe C:
corresponde de 55% a 75% do numero de itens que possuem uma demanda monetaria
de 5 a 15% do valor em estoque;

Dessa forma, apesar dos autores apresentarem numeros diferentes, ambos os
valores levam a uma mesma conclusao, sendo possivel o emprego de um ou outro
percentual, de acordo com a necessidade de seu uso.

————€— T
A
//B"_

Percentual de Valor de Consumo

% namero de itens

Figura 1. Exemplo de curva ABC.
Fonte: Ramos (2006, p.35).

No Quadro 1 € possivel visualizar 0 passo a passo para calcular e elaborar o
grafico ABC, e a Figura 1 acima exemplifica como resultaria uma curva:

1° | Listar todos os itens consumidos.
2° | Registrar o preco unitario de cada item.
3° | Registrar a quantidade consumida no periodo analisado.
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Calcular o valor de consumo, para cada item (preco unitario vezes quantidade
consumida).

Registrar a classificacdo, numerando o valor do consumo do menor para o maior
(1 para o de maior valor, 2 para o segundo maior valor, e assim sucessivamente).

6° | Ordenar os itens conforme classificagéo.

Calcular o valor de consumo acumulado, para cada item (seu valor de consumo
somado ao valor de consumo acumulado na 42 etapa).

Calcular o percentual, para cada item, sobre o valor total acumulado (seu valor de
consumo acumulado dividido pelo valor de consumo acumulado do item).

4°

50

70

80

Quadro 1. Passo a passo para o calculo da curva ABC.
Fonte: Adaptado de Reis e Boligon (2009, p.5).

2.3 Niveis de estoque

A quantidade desregulada de itens em estoque nas entidades publicas ainda
€ um problema, devido a auséncia de acompanhamento e aplicacdo de técnicas no
controle dos recursos. Desde o século XV, te6ricos da administragao como Frederick
Taylor e Henry Fayol ja tratavam, em seus estudos, sobre a necessidade do controle
organizacional como uma medida essencial para o sucesso da gestao.

Muitos dos recursos publicos sao aplicados, pelos institutos, em estoques, e para
Santos, Teixeira e Carvalho (2009) torna-se inegavel que as organizacées, sejam elas
de cunho publico ou ndo, devam se atentar com o controle de materiais, tendo em
vista que as maiores falhas se referem a avaliagéo e ao controle destes recursos.

Francischini e Gurgel (2004, p. 147) salientam que & necessario “prever meios
para que nao haja excessos, faltas, nem deterioracdo dos materiais estocados”,
destacando que através do controle é possivel efetuar o comparativo entre resultado
real e o planejado. Assim, calculos comumente usados no setor privado para analise
do estoque passam a ser vidveis para que as organizacdes publicas verifiquem a
situacao atual dos niveis de estocagem, e tenham fundamentacao para a tomada de
decisdes e adocao de estratégias que evitem a falta ou o excesso de itens.

2.3.1 Consumo médio mensal

O calculo do consumo médio mensal (C,,) € definido como a média aritmética do
consumo de materiais, considerando-se os ultimos 12 meses.

Férmula:

C, = consumo anual em unidades;

12 = quantidade de meses em 1 ano.
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2.3.2 Tempo de reposigao

Nas instituicdes publicas todo consumo € nomeado como despesa, pelo fato de
suas contas serem de ordem orcamentéria (fixada em orcamento publico).

Para tanto, o tempo de reposi¢cao (T), também conhecido como tempo de
aquisicao € obtido por meio da observacéo pessoal, ja que esse fator corresponde ao
periodo decorrido entre a emissao do pedido de compra e o recebimento do material,
devendo ser expresso sempre em meses (SANTOS, TEIXEIRA E CARVALHO, 2009).

2.3.3 Intervalo de aquisicdo

O intervalo de aquisi¢éo (l,) compreende o periodo em que duas aquisigdes foram
realizadas de forma sucessiva. Em se tratando das entidades publicas, Santos, Teixeira
e Carvalho (2009) afirmam que “a [...] Instrucdo Normativa n.° 205, de 08/04/1988,
sugere o periodo de seis meses”. Esta norma possui 0 objetivo de racionalizar
com minimizacdo de custos, o uso de material, através de técnicas modernas que
enriguecam a gestado com as desejaveis condi¢cdes de operacionalidade, no emprego
de material em suas diversas atividades.

2.3.4 Estoque de seguranga e estoque maximo

Um instituto publico ao destinar recurso para a aquisicdo de determinada
quantidade de materiais deve considerar todo o periodo em que este pedido necessitara
suprir.

O estoque de seguranga (E,), também conhecido como estoque minimo, refere-
se a uma determinada quantidade de itens de um material especifico que necessita
existir no estoque, com a finalidade de suprir eventuais variagcdes no sistema, tais
como atrasos de recebimento, rejeicdo do lote de compra ou aumento da demanda
(POZO, 2010).

Férmula:
Es = Cuxf(2
Onde:
C,, = consumo mensal em unidades;

f = fracéo do tempo de aquisicao (T), que em principio pode variar de 25% a
50% de T.

Ja o estoque maximo (E, ) sera determinado pela quantidade maxima admissivel
de um determinado item, com base nas necessidades verificadas, de modo que seja
suficiente para atender a determinado periodo de tempo ou de consumo, sem haver falta
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ou desperdicios de materiais. De acordo com Santos, Teixeira e Carvalho (2009, p. 5)
“devem ser considerados os didmetros de armazenagem do produto, a disponibilidade
financeira, a imobilizacdo de recursos, o intervalo e o tempo de aquisicao, além de
outras ocorréncias”.

Formula:
Ey = Es + Cy x 14(3)
Onde:
E, = estoque de seguranca em unidades;
C,,= consumo mensal em unidades;

|, = intervalo de aquisicao mensal.

2.3.5 Ponto de pedido e quantidade de ressuprimento

Segundo Mota e Cancio (2004, p. 5) “o ponto de pedido (P,) € o nivel de estoque
que, ao ser atingido, determina a imediata emissao de um pedido de compra, visando
recompor o estoque maximo”.

Eérmula:

Onde:

E, = estoque de seguranca em unidades;
C,,= consumo mensal em unidades;

T =tempo de aquisicdo mensal.

Ja a quantidade de ressuprimento (Q.) € o nimero de itens necessarios para
fazer a reposicao do estoque maximo, quando este for completamente consumido e
necessitar ser reabastecido.

Eérmula:
Qr = Cy x IA(5)

Onde:

C,, = consumo mensal em unidades;

|, = intervalo de aquisicao mensal.
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31 3. METODO DE PESQUISA

3.1 Conjuntura atual da unidade em estudo

O presente trabalho teve como unidade de estudo uma escola de ensino integral,
mantida pelo poder publico estadual, localizada no estado do Ceara.

A escola estadual em andlise iniciou seu funcionamento em junho de 2011,
e oferece, aos 540 alunos matriculados, o ensino médio integrado a educacéo
profissionalizante, com a oportunidade de o jovem atuar no mercado de trabalho e
atender as suas crescentes inovagdes tecnoldgicas.

Atualmente o orcamento escolar € elaborado a partir de aporte destinado as
escolas estaduais, visando a manutencao e a execucgao das atividades escolares. Com
os valores provindos do Governo Estadual através do aporte de Manutencao para as
Escolas Estaduais, e do Governo Federal através do Programa Dinheiro Direto na
Escola (PDDE), sao realizadas reunides com o Conselho Escolar a fim de distribuir os
recursos em diferentes objetivos, de forma a garantir a boa execug¢ado das atividades
administrativas e pedagogicas.

Com a definicdo das atividades que seréo realizadas durante o ano, e de acordo
com as necessidades do ambiente escolar, o Conselho define em quais areas sera
utilizado o recurso: material de expediente e de limpeza, impressdo de apostilas
técnicas, aquisicdo de equipamentos de protecao para os alunos em estagio, servicos
de recuperacéo do espaco interno, entre outras acoes.

Definida as areas de utilizagéo do recurso, sao feitas as licitagcdes ou as cotacoes
eletrdnicas (novo sistema do Governo do Estado do Ceara) para obtencéo do servico
ou material, de acordo com os seus valores, seguindo todos os procedimentos legais
previstos pela Secretaria da Educacgao. O processo segue algumas etapas necessarias
para a validacado e concesséo do uso do recurso depois de realizada as licitagcdes ou
cotacbes. Etapas que demandam mais tempo para o recebimento do material por
parte da unidade escolar, pela necessidade de o processo ser cadastrado, validado e
empenhado por setores diferentes, o que influencia no tempo de aquisicéo (7).

Com relagao ao controle de estoque na unidade escolar em estudo, somente no
ano de 2014 foi implantado um formulario para registro e controle da distribuicdo de
materiais, para que houvesse o acompanhamento e verificagdo do consumo por item,
porém, nunca foram aplicados calculos para previsao e analise dos niveis de estoque
ou para a classificagcao destes.

Assim, espera-se oferecer a esta instituicao escolar, a oportunidade de analisar
o controle de estoque considerando o tipo de ambiente e seu funcionamento,
possibilitando melhoras no controle e servindo como molde que contribua com a
exceléncia de sua administracao.
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3.2 Procedimento metodolégico

O procedimento metodolégico previamente estabelecido foi baseado na
taxionomia proposta por Vergara (2007) que qualifica a analise da pesquisa em dois
aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, o estudo foi classificado como exploratério e descritivo. Acevedo
e Nohara (2006, p. 46) retratam que o principal objetivo da pesquisa exploratoria “é
proporcionar maior compreenséo do fenébmeno que esta sendo investigado, permitindo
assim que o pesquisador delineie de forma mais precisa o problema”. Andrade (2006,
p. 19) comenta que na pesquisa descritiva “os fatos séo observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira sobre eles”.

Quanto aos meios, a pesquisa foi qualificada como estudo de caso, pois o
pesquisador nao pretendia intervir sobre o objeto a ser estudado, mas revela-lo como
o compreendia, caracterizando pelo estudo profundo de um ou de poucos objetos de
uma entidade bem definida (FONSECA, 2002 e GIL, 2007). Segundo Yin (2001, p.
21) “o estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vida real”.

Em relacdo a abordagem do problema de pesquisa, esta teve viés quali-
quantitativa. A pesquisa qualitativa proporciona uma contextualizacao do ambiente,
com riqueza interpretativa, profundidade dos dados com ponto de vista recente dos
fendbmenos, flexibilidade, bem como detalhes que resultam em experiéncias unicas. Ja
a investigacao quantitativa oferece a possibilidade de generalizacéo dos resultados de
forma mais ampla, com enfoque sobre pontos especificos e um panorama de contagem
e magnitude em relacdo aos fenébmenos (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006).
Assim, o misto de dois viés potencializa a finalizagcao da pesquisa e o estabelecimento
de consideragdes.

Para a realizacdo da pesquisa trés etapas foram seguidas, além da coleta de
informagdes com a consulta bibliografica do tema (controle de estoques em instituicdes
publicas). Na primeira etapa, por meio de dados cedidos pela escola foram verificados
0s gastos institucionais no ano de 2015 correspondentes as aquisicoes de materiais
para manutencao da unidade escolar. Na segunda etapa, coletaram-se os dados
contidos no formulario de controle e distribuicao de materiais, dos meses de janeiro
a dezembro de 2015, para verificar a quantidade de itens gastos mensalmente. Este
formuléario era afixado no depdsito de materiais, e cada item retirado do estoque era
registrado no formulario com a respectiva quantidade, especificacdo do material, data
e nome do responsavel pela retirada, além do motivo. E por fim, na terceira etapa
foram aplicados célculos comumente adotados no setor privado para o controle de
estoque, passiveis de uso no setor publico, com a posterior analise dos resultados.

Por existirem diversos tipos de materiais, este trabalho se direcionou somente
para os materiais de expediente e limpeza. Para a elaboragcéo da curva ABC foi feito
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0 uso dos dados da primeira e segunda etapa dos quais continham os gastos com
itens de expediente e limpeza no periodo de janeiro a dezembro de 2015. Estes dados
abrangiam elementos, como: especificacdo dos materiais, preco médio dos produtos
e quantidades gastas mensalmente.

Os célculos do consumo médio, estoque de seguranca e estoque maximo, ponto
de pedido e quantidade de ressuprimento foram realizados através do uso das formulas
mostradas no referencial tedrico, associadas as informag¢des de consumo de material
de limpeza obtidas no levantamento da segunda etapa. Todas as tabula¢des de dados
foram feitas no programa Microsoft Excel verséo 14.0.

4 1 ANALISE DOS RESULTADOS

Os materiais de custeio que foram analisados referiam-se aos materiais de
expediente e limpeza, ambos essenciais para a rotina administrativa da escola.
A analise compunha de 23 itens de material de limpeza e 54 itens de material de
expediente (ambos classificados como material de consumo).

4.1 Analise da curva ABC

Para o célculo da curva ABC foi seguido o passo a passo demonstrado no marco
tedrico, analisando os materiais de expediente e limpeza, e como embasamento
adotou-se 0s percentuais dispostos por Biazzi (2002) devido a necessidade de uma
variacao menor que se adequasse com a quantidade reduzida de itens em analise.

Verificando os dados dos 77 itens do estoque da instituicdo escolar, constatou-
se, conforme Tabela 1, que: 6 itens concentravam quase 60% dos gastos totais com
estoques anuais, sendo 17% do volume fisico compreendido por materiais de limpeza
e 4% do volume fisico por materiais de expediente, caracterizando-os como classe A;
28 itens concentravam quase 35% dos gastos com estoques, resultando em 35% do
volume fisico de materiais de limpeza e 37% do volume fisico de materiais de expediente,
representando a classe B; ja na classe C, os 43 itens restantes representavam
aproximadamente 10% dos gastos totais com estoque e 0 maior nimero de materiais
consumidos no periodo (48% material de limpeza e 59% material de expediente).

ITEM VALOR (R$)
CLASSE TOTAL PERCENT.
(MATERIAL) | QUANT. PERCENT. ACUMULADO PERCENT. | REFERENCIA
' °o °o O/
(%) ANUAL (RS) (%) (%)
A 6 1% R$ 38.381,38 58% 50 a 60%
B 28 36% R$ 29.090,60 33% 25 a 40%
c 43 54% R$ 10.251,56 9% 5a15%
TOTAL 77 100% R$ 77.723,54 100% -
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Tabela 1. Verificacdo geral dos materiais.

Fonte: Elaborada pelos autores.

O método ABC demonstra a relagdo do custo unitario com o volume comprado,
possibilitando a analise individual de cada classe para que se tenha um tratamento
especifico, sendo possivel verificar quais itens classificados em A necessitam de maior
atencao.

Avaliando as Tabelas 2 e 3, pode-se observar que a classe A é composta por uma
quantidade menor de itens, porém que representam um alto valor acumulado.

LOR (R
CLASSE ey TOTX?_ OR (RS) PERCENT.
REFERENCIA
(MATERIAL) | QUANT. PEF:S/")ENT- ACUMULADO PEF:S/:I)ENT. o
° ANUAL (R$) °

A (M1, M2, ] : ]
M,8 e M, 14) 4 17% R$ 21.704,40 57% 50 a 60%
B (M, 3, M 4,

M,6, M9, . . )
M, 11, M, 12, 8 35% R$ 12.658,99 33% 25 a 40%
M, 17, M, 19)

C (M5, M 7,
M, 10, M, 13,
M 15, M, 16

L 4 L 4 o, o o
M, 18, M.20, 11 48% R$ 3.630,38 10% 5a 15%
M, 21, M 22,

M, 23)
TOTAL 23 100% R$ 37.993,78 100% ;

Tabela 2. Verificagdo dos itens de limpeza.

Fonte: Elaborada pelos autores.

CLASSE ITEM = OTXT‘OR (RS) PERCENT.
REFERENCIA
(MATERIAL) | QUANT. PEF:S/:')ENT' ACUMULADO PEF:S/:')ENT' (%)
° ANUAL (R$) °
A (M_1, M_21) 2 4% R$ 22.860,96 58% 50 a 60%
B (M_2, M 4,
M_5, M_9,
M_10, M_12,
M_15, M_16,
M_19, M_20, 0 0 0
M23, M26, 20 37% R$ 13.324,28 34% 25 a 40%
M_31, M_32,
M_34, M_37,
M_43, M_44,
M_46, M_48)
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32 59% R$ 3.544,52 9% 5a15%

TOTAL 54 100% R$ 39.729,76 100% -

Tabela 3. Verificagdo dos itens de expediente.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Relacionando os resultados com a teoria, os itens que compdem a classe A
necessitam de maior atencdo, pois a redugao dos gastos com esses materiais pode
resultar em economia significativa no valor investido, como também podem resultar
na falta de componentes essenciais para o desempenho das atividades basicas,
provocando a inviabilidade na execucéao de tarefas importantes.

Um dos materiais essenciais para a execugao das atividades escolares € o item
M_1, descrito no Anexo B, como papel A4, ou seja, papel oficio. Este item juntamente
com demais materiais, representa um gasto alto para a organizagdo em estudo. A
reducéo do gasto com esse elemento pode resultar na falta deste importante item, ou
em economia que pode proporcionar a organizagao investir o valor da reducédo em
outro material de expediente.

No material de limpeza o item M 1, referente ao papel higiénico, informado no
Anexo A, compde, juntamente com outros materiais a classe A. Este item também
representa um gasto alto para o ambiente escolar, e sua reducéo também pode resultar
em um lado negativo com a falta deste elemento, como também ter resultado positivo,
ocasionando economia no valor investido.

Em ambos os exemplos, bem como nos demais itens, compete a unidade escolar
realizar um estudo, a partir das informacdes descritas neste trabalho, para verificar
se ha a possibilidade do uso de estratégias que reduzam significativamente o valor
investido em determinado material, caso elas ja ndo sejam utilizadas.

Com as informacgdes das Tabelas 2 e 3 sdo gerados os gréaficos a seguir, que
demonstram o consumo ABC dos materiais em estudo:
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Grafico 1. Curva ABC dos materiais de limpeza.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Grafico 2. Curva ABC dos materiais de expediente.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os Graficos 1 e 2 demonstram o consumo dos materiais relacionando o
quantitativo financeiro ao volume de itens concentrados em suas respectivas classes.
Com o sistema ABC, o gestor avalia quais itens necessitam de maior atencado em sua
administracao, tendo em vista o ordenamento dos itens por seu nivel de importancia.

Importante ressaltar que a anélise de estoque utilizando somente a técnica ABC
deve ser evitada, pois pode fornecer informagdes incompletas, ja que néo se considera
a relevancia e a necessidade do item no processo total, ou seja, um item de classe
B ou C tem menor importancia do que um de classe A, por apresentar baixo custo
unitario, porém a falta daqueles itens pode dificultar a realizacdo das atividades da
organizacao.
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4.2 Niveis de estoque

Com base nas informagdes coletadas no formulario de controle e distribuicdo de
materiais, da organiza¢cao em analise, foram feitos calculos e elaboradas as seguintes
tabelas com o objetivo de estabelecer parametros de consumo médio, tempo de
reposicao, estoque de segurancga e estoque maximo, ponto de pedido e quantidade de
ressuprimento.

Visando obter prévia analise dos niveis de estoque, os parametros foram
aplicados somente com os materiais de limpeza.

4.2.1 Consumo médio, tempo de reposicao e intervalo de aquisi¢cdo

O consumo médio mensal foi definido levando-se em conta o periodo de 12 meses
— compreendido do més de janeiro a dezembro de 2015 — e para maior especificidade
na analise, os valores foram colocados em duas casas decimais.

Relacionando os materiais em analise da Tabela 4, com a curva ABC, é possivel
verificar que trés materiais (M 1, M 2 e M, 14) dos quatro itens que se caracterizavam
na classe A estavam entre os oito primeiros colocados por ordenamento decrescente
do consumo médio, sendo que a maior parte pertencia a classe B (M 3 a M 6, M 9 e
M, 12), demonstrando que os itens mais consumidos tém valores altos a intermediarios.

O tempo de reposicao que corresponde ao periodo decorrido entre a emissao do
pedido de compra e o recebimento do material foi estimado em 3 meses para todos os
itens, ja que o processo de compra é feito em lote Unico.

Ja o intervalo de aquisicéo foi definido em 6 meses. Como o orgcamento € anual,
0s materiais séo solicitados duas vezes consecutivas no ano, o0 que se encaixa com a
sugestado da Instru¢do Normativa n.° 205, de 08/04/1988.

CONSUMO INTERVALO
MATERIAL | MEDIO | Reposicho | ,ou2E o
m? = (em més) (T)

=N (IA)
M, 1 (A) 93,33 3 6
M, 2 (A) 41,67 3 6
M, 3 (B) 36,67 3 6
M, 4 (B) 23,33 3 6
M,5 (C) 60,00 3 6
M, 6 (B) 28,33 3 6
M, 7 (C) 1,00 3 6
M, 8 (A) 16,67 3 6
M, 9 (B) 46,67 3 6
M, 10 (C) 3,33 3 6
M, 11 (B) 15,33 3 6
M, 12 (B) 23,33 3 6
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M,13 (C) 6,33 3 6
M, 14 (A) 25,00 3 6
M, 15 (C) 16,00 3 6
M, 16 (C) 5,33 3 6
M,17 (B) 4,00 3 6
M, 18 (C) 0,67 3 6
M, 19 (B) 16,67 3 6
M, 20 (C) 0,67 3 6
M, 21 (C) 2,67 3 6
M, 22 (C) 4,67 3 6
M, 23 (C) 2,00 3 6

Tabela 5. Andlise do consumo, tempo e intervalo de aquisicéo.

Fonte: Elaborada pelos autores.

4.2.2 Estoque de seguranca e estoque maximo

A Tabela 5 procurou definir os parametros que a unidade escolar deveria manter
a fim de possuir um estoque de seguranca, evitando a falta de material, bem como um
estoque maximo, prevenindo o excesso de itens armazenados.

Para o calculo do estoque de seguranca, foi considerado o principio de variagao
de 25% a 50% de T (tempo de reposicao), proposto por Pozo (2010). Assim, cada item
teve a aplicacdo de um percentual variavel do tempo de aquisi¢cdo. A aplicacao deste
percentual se baseou na curva ABC, sendo adotados os seguintes percentuais para
cada classe: 50% de T foi utilizado para os itens representados pela classe A, 40%
de T para os itens caracterizados na classe B e 30% de T para os classificados em
C. Dessa forma, quanto mais importante fosse o item, maior era a fracdo do tempo
aplicado.

Se avaliado o estoque de seguranca item a item € possivel visualizar que o
produto M 5, mesmo sendo classificado na curva ABC como classe C (que pertence
aos materiais com menor importancia) tem um namero elevado em relagdo a outros
materiais da classe B e até mesmo da classe A; assim como acontece no estoque
maximo. Mas, se avaliado o valor maximo, é possivel verificar que este item possui um
custo menor em relagdo aos produtos da classe B e A.

O mesmo ocorre com o material M, 17 que mesmo estando na classe B (materiais
com nivel de importancia intermediario) tem um numero reduzido, no estoque de
seguranca e no estoque maximo, em relacao a outros materiais com classe C. Todavia,
se avaliado o valor maximo deste item, é possivel verificar que ele possui um custo
maior em relacdo aos produtos da classe C. Isso colabora com a necessidade de
utilizar demais analises que complementem e ndo se resuma somente a verificacéo
da curva ABC, conforme ja afirmado anteriormente.

O valor maximo por material também foi calculado, a fim de dispor a quantidade
maxima de capital que a escola necessita para investir em cada item: multiplicou-




se a quantidade do estoque maximo com o preco unitario de aquisicéo. Este valor
consegue suprir de forma satisfatoria determinado periodo de tempo ou de consumo,
e como o intervalo definido &€ de 6 meses, o total de R$ 23.231,54 seria o capital
maximo suficiente para a manutencao neste periodo.

FRACAO DO
WATERIAL | AQUISICA® | ESTOQUEDE | SLUe™ | VALOR
(CLASSE) | (0 =50%T; | “c 2 @ ff (E,) = E, + vy
) =40%Te | E)=Cu C, xI,
(f) = 30%.T
M1 (A) 150 140,00 700,00 | R$ 4.326,00
M2 (A) 150 62,50 312,50 | R$ 1.908,75
M,3 (B) 120 44,00 264,00 | R$ 1.406,59
M,4 (B) 120 28,00 168,00 | RS$ 725,76
M,5 (C) 0,90 54,00" 41400 | R$ 670,68
M,6 (B) 120 34,00 20400 | R$731,95
M,7 (C) 0,90 0,90 6,90 RS 49,60
M.8 (A) 1,50 25,00 12500 | R$ 4.180,50
M,9 (B) 120 56,00 33600 | RS 838,66
M, 10 (C) 0,90 3,00 23,00 R$ 93,29
M, 11 (B) 120 18,40 110,40 | R$ 302,05
M, 12 (B) 120 28,00 168,00 | R$ 1.068,48
M, 13 (C) 0,90 5,70 43,70 RS 82,86
M, 14 (A) 150 37,50 187,50 | R$ 3.150,00
M, 15 (C) 0,90 14,40 110,40 | R$ 180,17
M, 16 (C) 0,90 4,80 36,80 RS$ 480,90
M, 17 (B) 120 4,80" 2880° | RS 843,96
M, 18 (C) 0,90 0,60 4,60 R$ 69,33
ML19 (B) 1,20 20,00 120,00 R$ 1.280,16
M, 20 (C) 0,90 0,60 4,60 R$ 280,07
M, 21 (C) 0,90 2,40 18,40 RS$ 198,50
M, 22 (C) 0,90 4,20 32,20 R$ 192,81
M, 23 (C) 0,90 1,80 13,80 R$ 169,57
TOTAL R$ 23.231,54

Tabela 6. Andlise do estoque de segurancga e estoque maximo.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Porém se comparado o valor maximo com o recurso orcado para o ano de 2015
(R$ 37.993,78) haveria a necessidade de mais R$ 8.469,30 como garantia do nivel de
estoque maximo ideal, conforme Grafico 3:
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Gréfico 3. Variacado entre estoque méximo ideal e real.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Dessa forma, a unidade escolar orgcou um valor abaixo do ideal para ser utilizado
com a aquisicao de materiais de limpeza, o que pode resultar na falta de materiais ao
longo do ano, se utilizado o estoque maximo dos produtos.

4.2.3 Ponto de pedido e quantidade de ressuprimento

A Tabela 6 demonstra os parametros que a unidade escolar precisa efetuar para
repor o estoque, evitando a falta de produtos. O célculo do ponto de pedido de cada
item possibilita saber a quantidade aproximada para se efetuar nova compra. Este
calculo ja leva em consideragdo o tempo de reposicao fixado anteriormente.

Verificando atentamente os materiais M 5 e M, 17 da tabela abaixo o mesmo fato
sucede: o produto M 5, mesmo sendo classificado na curva ABC como classe C (que
pertence aos materiais com menor importancia) tem um numero elevado em relacéo
a outros materiais com classe B e até mesmo com classe A, nos requisitos ponto de
pedido e quantidade de ressuprimento.

O mesmo ocorre com o material M, 17 que mesmo estando na classe B (materiais
com nivel de importéncia intermediario) tem um numero reduzido em relagcdo a
outros materiais com classe C. Isso corrobora com a necessidade de utilizar analises
complementares, como as aplicadas neste tépico, no intuito de soma-las aos resultados
da analise ABC.

MATERIAL PONTO DE PEDIDO QUANT. DE
(CLASSE) (P,)=E_ +(C, xT) RESSU:F(*:':"E::TO (Qp)
M1 (A) 420,00 560,00
M2 (A) 187,50 250.00
M3 (B) 154,00 220,00
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M, 4 (B) 98,00 140,00
M,5 (C) 234,00* 360,00*
M, 6 (B) 119,00 170,00
M, 7 (C) 3,90 6,00
M, 8 (A) 75,00 100,00
M, 9 (B) 196,00 280,00
M,10 (C) 13,00 20,00
M, 11 (B) 64,40 92,00
M,12 (B) 98,00 140,00
M,13 (C) 24,70 38,00
M, 14 (A) 112,50 150,00
M, 15 (C) 62,40 96,00
M,16 (C) 20,80 32,00
M, 17 (B) 16,80" 24,00*
M, 18 (C) 2,60 4,00
M,19 (B) 70,00 100,00
M, 20 (C) 2,60 4,00
M, 21 (C) 10,40 16,00
M, 22 (C) 18,20 28,00
M, 23 (C) 7,80 12,00

Tabela 8. Analise do ponto de pedido e quantidade de ressuprimento.

Fonte: Elaborada pelos autores.

A quantidade de ressuprimento, disposta na Tabela 6, tem seu valor definido com
a finalidade de repor o numero de unidades de materiais, quando o estoque maximo
for consumido em sua totalidade. Os itens da classe A tendem a ter uma quantidade
maior de ressuprimento, seguindo da classe B e C. Exceto os produtos M 5 e M 17
gue possuem diferencas ja descritas anteriormente.

Em suma, ressalta-se que para o efetivo aproveitamento dos calculos abordados
neste trabalho, a organizacdo necessita exercer o controle e acompanhamento
eficiente de recursos.

51 CONCLUSOES

Analisar a gestéo de estoques e aplicar métodos de controle de materiais em
organizagcbes publicas possibilita a qualificacdo de praticas operacionais. Entender
gue o uso desse controle também contribui para melhores resultados nas instituicées
do ambito publico ainda € um processo construtivo.

Neste trabalho, tornou-se possivel entender a importancia da aplicacao de
medidas de controle de estoque em uma unidade escolar, ndo apenas em uma
visdo geral, mas também com analises especificas. O controle de estoque aplicado
no contexto do setor publico torna-se um interessante campo de pesquisa devido a
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defasagem de estudos na area, principalmente se incorporada a area educacional. Os
dados obtidos proporcionaram uma vasta analise, principalmente na necessidade da
aplicacao de calculos que norteiem o gerenciamento de estoque e na definicao do nivel
de importancia de um material, além da necessidade de seu efetivo acompanhamento.

Finalizando, ressalta-se a importancia de a entidade escolar utilizar este estudo
para aplicar medidas que norteiem e auxiliem a tomada de decisdo no gerenciamento
e na correta distribuicdo do orgamento, inclusive na adogcdo de alternativas que
viabilizem a reducéo de custos. A revisao de gastos e aplicacdo de medidas para o
gerenciamento dos recursos aplicados em custeio possibilita o melhor controle sobre a
distribuicao dos materiais aos usuarios internos, melhor reposicéo dos itens essenciais
para o funcionamento administrativo e propicia a reducéo de custos nas instituicoes.

Como sugestao para o complemento do trabalho, propde-se aplicar as técnicas
matematicas com materiais de expediente, verificando seus resultados; além de
realizar estudos mais profundos acerca da area de gestao de estoques que possam
ser aplicados em instituicbes publicas de ensino. E como instigacdo para futuros
trabalhos, sugere-se propor a implantagao de um sistema de controle de estoque para
este tipo de ambiente.
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RESUMO: Um dos fatores preponderantes para
que uma empresa se destaque em seu ambiente
competitivo, sem duvida é sua localizacdo. Nao
sO a localizagdo de sua instalagédo fabril, bem
como a de seus centros de distribuicdo, no qual
contribuem de forma contundente para o alcance
de seus produtos nos mercados desejados.
Este trabalho compreende um estudo de caso,
realizado baseado nos dados disponibilizados
pela empresa estudada, no qual tem como
objetivo sugerir uma localizagdo geografica para
a instalacdo de um centro de distribuicao de
produto quimico ensacado, baseado no método
do centro de gravidade. Vale ressaltar que o
presente estudo ndo tem objetivo de esgotar
o tema sobre localizagcdo que é muito vasto.

Operations & Production Management

CENTRO DE GRAVIDADE

Além do método de localizacdo adotado na
realizacéo do estudo, outros aspectos também
devem ser considerados na decisdao quanto
a melhor localizagdo, como outros aspectos
quantitativos, e também aspectos qualitativos
ndo abordados nesse estudo.
PALAVRAS-CHAVE: Localizacdo geografica,
centro de gravidade, centro de distribuicéo.

ABSTRACT: One of the preponderant factors
for a company to stand out in your competitive
environment, no doubt it is your location. Not
just your manufacturing facility location, but
locations of your distribution centers as well,
that contributes for the reach of your products
in desired markets. This work comprises a
case study, based on the data provided by the
company that suggest a geographical location
for your distribution center, based on center of
gravity method. It is worth emphasizing that the
present study does not aim to exhaust the theme
about location that is very vast. In addition to
the localization method adopted in this study,
others aspects should also be considered in the
decision regarding a better location, like other
quantitative aspects, and qualitative aspects
that have not been considered in this study.

KEYWORDS: Geographic location, gravity
center, distribution center.
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11 INTRODUCAO

O cenério empresarial cada vez mais globalizado e competitivo estd em constante
mudanca. Adaptagcdes ao mercado e mudangca de estratégia competitiva, néo
raramente, sdo inevitaveis para a sobrevivéncia da corporagao e continuidade de suas
atividades. Dentre as inumeras estratégias que uma empresa pode adotar, podemos
ressaltar as de carater logistico, cujo peso na formacdo de preco, na maioria dos
produtos é extremamente relevante, e pode ser fator determinante para a viabilidade
ou fracasso de determinada operacgao.

O bom gerenciamento das operacgdes logisticas se tornou fator determinante para
que toda a cadeia de suprimentos funcione com eficiéncia. O correto dimensionamento
de frota, a localizacdo estratégica das instalacbes, a otimizacdo de processos e
sinergia entre fornecedores e clientes, sdo fatores determinantes para que o cliente
seja atendido de forma esperada, com o0 minimo de custo, e com o grau de nivel de
servico elevado e percebido.

A identificacdo de um local estratégico para a distribuicdo de um produto tem
grande influéncia no seu custo, e no nivel de servico que se pretende adotar. Uma
decisdo equivocada na escolha da localizagdo podera colocar toda a estratégia de
venda e distribuicao do produto em risco, acarretando em perda de marketshare, e,
por conseguinte também sua competitividade.

2| OBJETIVOS

Este trabalho teve como objetivo principal identificar a melhor localizagéo
geografica para a instalagdo de um centro de distribuicdo, baseado no método do
centro de gravidade, n&o levando em consideracao aspectos qualitativos das regioes
candidatas, aspectos financeiros de instalacéo do centro de distribuicdo, bem como seu
dimensionamento. Para tanto foram desdobrados os seguintes objetivos especificos:

a) Identificar a viabilidade de utilizacdo do método do centro de gravidade na
escolha da localizagdo do CD.

b) Apresentar os principais impactos de um centro de distribuicdo, bem como
a importancia de sua localizacgéo.

c) Verificar a possibilidade de utilizacdo de métodos complementares de
localizacao.

3 1 REFERENCIAL TEORICO

A cadeia de suprimentos representa uma visao mais ampla da logistica, e engloba
todas as fases relacionadas ao atendimento do pedido de um cliente, seja de forma
direta ou indireta. A expressao cadeia de suprimentos representa o deslocamento
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dos materiais ao longo dos seguintes elos da cadeia: fornecedores, fabricantes,
distribuidores, lojistas e clientes. (CHOPRA; MEINDL, 2003)

A importéncia de um bom gerenciamento da cadeia de suprimentos se torna
inegavel para qualquer empresa. Em muitas empresas os custos da matéria-prima, de
componentes adquiridos e dos custos logisticos, representam uma grande parcela do
custo de mercadorias vendidas. (DAVIS ET AL., 2001)

O grande desafio dos executivos responsaveis pela cadeia de suprimentos &
fazer com que a cadeia atenda o cliente de maneira rapida, eficiente e com baixo
custo, buscando eliminar atividades ou processos que nao agregam valor ao produto
ou servico. (MARTINS; ALT, 2006)

Inserido no processo logistico, a armazenagem € considerada atividade de
apoio suportando ao desempenho das atividades primarias, contribuindo para que a
companhia consiga alcangar éxito nas suas atividades, fidelizando clientes e retornando
o capital investido para os acionistas. (POZO, 2004)

Ballou (2006) afirma que existem algumas razdes basicas para que se utilize
um espaco de armazenagem, tais como: reduzir os custos de transporte e producéo;
coordenar oferta e demanda; assessorar no processo de producéo e colaborar no
processo de comercializagao.

Quando bem gerenciado, o centro de distribuicao (CD) é de vital importancia
para a empresa, pois com ele ha redugcdo dos custos relacionados a armazenagem
e distribuicdo, bem como o aumento do nivel de servigo para os clientes. (MOURA,
2003)

Ao projetar um armazém, nao podemos levar em consideracao somente o fluxo
dos materiais. Nos dias de hoje, onde a qualidade e a velocidade das informacdes
fazem total diferenca na eficacia dos mais diversos sistemas logisticos, a tecnologia
empregada para gerir todas as informagodes sera de fundamental importancia para o
desempenho do armazém. (BANZATO ET AL., 2003)

Decidir sobre a localizagdo de um centro de distribuicdo € uma decisdo que
tem relacao direta com o sistema logistico. A localizacdo de um CD deve privilegiar a
configuracao da rede logistica, de maneira que 0s processos se tornem mais rapidos,
menos custosos, e que ajude a ofertar um produto melhor, com valor agregado maior
e com custo reduzido. (WANKE, 2003)

Na escolha de um local, os fatores relevantes que sdo levados em consideragao
pelo empresario sdo colocados em uma escala de relevancia, e s&o chamados de
fatores locacionais. Esses fatores sédo definidos como todos os fatores que possuem
uma relagdo direta com a posicdo geografica e que sao capazes de interferir na
lucratividade da empresa, podendo variar em funcédo da macrolocalizacdo ou da
microlocalizacdo. (LEME, 1982)

Uma alternativa para buscar a melhor localizacao geografica € através do método
centro de gravidade exato, também conhecido como método centrbide, p-gravidade e
método do mediano. O modelo do centro de gravidade procura avaliar o local de menor
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custo para instalacdo de uma empresa considerando a localizacéo das instalacdes e
0s mercados ja existentes na regido, o volume transportado, e o custo de transporte. O
objetivo do método é encontrar um local onde os custos de transporte séo préximos do
valor minimo, ou seja, o centro de gravidade é o local onde a distancia total € minima,
ponderando-se o volume transportado entre o local procurado, as outras instalacdes e
os mercados. (BALLOU, 2006)

Algumas vantagens e desvantagens sao inerentes ao método como se pode
observar no quadro 1 abaixo:

VANTAGENS: DESVANTAGENS:

-  Permite considerar os custos de

. . - Nem sempre ¢ fiacil levantar os custos
transporte na decisio da localizacio. P

reais de transporte a priori. principalmente
os custos de transportes de matéria-prima,
uma wvez que o frete estad, normalmente,
embutide no prego da propria matéria-
prima._

- sistema de coordenadas nio considera a
distincia real a ser percorrida entre os
diversos pontos.

- 0O modelo nic considera a eventual
mudanca de fornecedores ou clientes, em
um momento posterior.

- O local do centro de gravidade pode
coincidir com uma regiio inviavel.

- O estudo detalhado dos wvalores de fretes
praticados pode servir para renegociacio
de precos.

- A metodologia e simples de ser
entendida.

Quadro 1: Vantagens e desvantagens do modelo do centro de gravidade
Fonte: Peinado; Graeml (2007, P.308)

Como destaque da aplicagdo deste método no segmento de cerveja, cita-se o
trabalho de Koksalan; Sural; Kircal (1995), focado na localizagédo de depdsitos para
uma Cervejaria na Bélgica. Os autores utilizaram um modelo discreto e um continuo,
que utilizou um algoritmo de Centro de Gravidade para determinar o numero de
depdsitos, bem como a localizagdo dos mesmos.

A abordagem simples e a forma de célculo facil € um dos beneficios do método
do centro de gravidade, porém nao apresenta necessariamente a melhor solugcao para
o problema de localizagdo. (GANDY, 1972)

A equacao proposta por Ballou (2006) para a minimizagcao do custo total de
transporte (Min TC) é dado a seguir:

MinTC = Z' R, |(eq. 1)

d,=KJ(X,— Xy +(,—Y) |(eq. 2)

Onde:

TC = Custo total do transporte

Vi = Volume do ponto i

Ri = Taxa de transporte até o ponto i
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di = Distancia até o ponto i da instalagédo a ser localizada

O “di” da distancia é estimado através da equacao N° 2 e K representa o fator de
escala para converter a unidade de um indice coordenado a uma medida mais comum
de distancia.

A localizagao da instalagao é encontrada pela soluca de duas equacdes:

—_ V.RX, /d,
X:ZZ';?;;;d‘ (eq. 3)

Onde:

X, Y sao coordenadas da instalac&o localizada.

Xi e Yi sdo coordenadas dos pontos de fonte e demanda.

De acordo com Ballou (2006), a metodologia para se determinar a localizagéo
ideal envolve sete etapas, elencadas abaixo:

1- Determinar as coordenadas X e Y para cada fonte de demanda, com seus
respectivos volumes e tarifas de transporte.

2- Aproximar a localizacdo inicial das férmulas para o centro de gravidade
omitindo os termos de distancia di, como a seguir:

—_ V.RX
X — Zﬁ (eq. 5)

— V.RY,
}’:-Zz;__}'i“I I:Eq.ﬁrl

3- Utilizando a solugéo da etapa anterior calcule di conforme equacao N° 2. O
fator K deve ser desconsiderado neste ponto.

4- Substitua “di” nas equacdes N° 3 e N° 4 e calcule-as para as coordenadas
revisadas X e Y.

5- Recalcule di a partir das coordenadas revisadas X, Y.

6- Repetir as etapas N° 4 e N° 5 até que as coordenadas X e Y nao mudem por
sucessivas interacdes, ou até que mudem minimamente.

7- Enfim, calcular o custo total da melhor localizacao utilizando a equagéo N° 1.

A metodologia do centro de gravidade possui fragilidades. Logo, para que a
decisdo quanto a localizacdo seja mais assertiva, mitigando os desvios inerentes
ao método é recomendado que se utilize métodos complementares, buscando uma
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analise mais abrangente. (PEINADO; GRAEML, 2007)

Existem inumeros métodos para determinar a localizagdo de uma instalagéo,
porém todos variam de acordo com o grau de realismo que retratam, na sua rapidez e
facilidade de computacéao e em sua capacidade de garantir uma solugcao 6tima. Nao ha
modelo que consiga abordar todas nuances de um problema de localizac&o, existem
caracteristicas que ndo se encaixam em nenhum modelo, e, portanto, os modelos
apenas proporcionam diretrizes de solucdes, e sua utilizacdo eficiente exige um bom
entendimento de seus pontos positivos e pontos fracos. (BALLOU, 2006).

41 METODOLOGIA

O presente trabalho foi motivado pela necessidade da empresa estudada
identificar a melhor localizacéo para a instalacdo de um centro de distribuicdo de um
determinado produto quimico ensacado.

Tendo como base o conceito de pesquisa apresentado pelos autores (Cervo;
Bervian, 1996) o presente estudo se trata de uma pesquisa aplicada e qualitativa, ja
que o investigador trabalha com dados concretos, e com aplicagdo real no cotidiano
da empresa estudada.

Quanto a natureza das variaveis pesquisadas, a pesquisa qualitativa possibilita
uma maior versatilidade para desenvolver ou refazer hipbteses no decorrer da pesquisa,
tendo em vista que nessa modalidade de pesquisa ndo se restringe a hipéteses rigidas.
(GIL, 1995)

O estudo desenrolou-se dentro de um cenario concreto e com dados reais e
precisos, inseridos emumarealidade contextualizada. Nesse sentido, quanto a natureza
das variaveis pesquisadas, foi seguida a forma metodologica qualitativa. No que tange
ao objetivo, fica claro que o estudo é caracterizado como um estudo descritivo, uma
vez que o pesquisador descreve a realidade dos fatos. A pesquisa descritiva registra,
analisa e correlacionam fatos ou fendbmenos, sem realizar modificagcdes. (CERVO;
BERVIAN, 1996)

Para analisar os fatores que apoiaram na decisao quanto a localizagéo do centro
de distribuicdo de produto quimico, empregou-se a metodologia conhecida como
“estudo de caso” que é caracterizada pelo estudo profundo de um ou poucos objetos,
de maneira a permitir conhecimento amplo e detalhado do objeto de estudo. (GIL,
1995)

4.1 Coleta e tratamento de dados

Os dados para a pesquisa bibliografica foram coletados em livros, artigos
cientificos, teses, dissertacdes e notas técnicas. No que tange aos dados da pesquisa de
campo, esses foram extraidos do sistema ERP, e compreende o periodo de 01/01/2017
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a 31/12/2017. Também foi utilizado para a coleta de dados, arquivos e documentos
internos da companhia estudada, caracterizando uma pesquisa documental.

O sistema ERP utilizado pela empresa permitiu a coleta dos dados necessarios
para a aplicacdo do método proposto para localizacdo mais provavel do centro de
distribuicdo. Dados como preco médio dos fretes, volume transportado, origem e
destino do produto, foram coletados e interpretados, baseados nos relatérios gerenciais
que o sistema ERP permitiu extrair.

51 RESULTADOS

Atualmente a empresa, objeto deste trabalho, possui trés armazéns externos
locados para armazenagem do produto quimico que motivou o estudo. Um armazém
localizado na cidade do Rio de Janeiro, e outros dois localizados no estado de Séo
Paulo, mais especificamente na cidade de Paulinia e Sdo Bernardo do Campo. No
intuito de reduzir custos relacionados a armazenagem, esse estudo buscou propor
para a empresa uma localizagéo para a instalagao do centro de distribuicéo, de forma
a preservar ou até mesmo melhorar o atual nivel de servico ofertado aos clientes.

O método selecionado para a andlise da localizagao foi o método do centro de
gravidade, cuja aplicacao por si s6 ndo é determinante, entretanto fornece a empresa,
uma boa diretriz quanto a localizacdo no qual devera ser confirmada com aplicacéo
de outros métodos, e estudo de outros parametros nao considerados neste trabalho.
A analise dos dados teve como ponto de partida os armazéns externos utilizados
pela empresa. Os armazéns foram considerados como pontos de disponibilizacdo do
produto a ser distribuido, e para tanto foram considerados os volumes dos armazéns
por estados conforme podemos observar na tabela a seguir.

T lad
Localizacao - UF oneladas
transportadas
Armazéns SP 6280
Armazém RJ 19212

Tabela 1: Volume por armazém - UF

Fonte: Elaboracao propria

Conforme observado os armazéns estao localizados inicialmente nos estados
de Sao Paulo e Rio de Janeiro e o volume de toneladas transportadas no armazém
situado no Rio de Janeiro € cerca de trés vezes maior que o volume dos armazéns do
estado de Séo Paulo.

No entanto, isso néo significa que a maior parte dos clientes esta localizada
proxima ao armazém com maior volume. Na verdade, os clientes estdo distribuidos
entre as diferentes regides do pais (sudeste, centro-oeste e sul) e dessa forma a
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mensuracdo de outros indicadores é muito importante para decidir com clareza a
melhor localizacdo do centro de distribuicdo. Para melhor detalhar o abastecimento
do produto no mercado, tem-se a seguir a representacao grafica da distribuicdo do
produto quimico no territério nacional, com grande representatividade na regiéo
sudeste do Brasil.

Distribuiciao do produto por UF

mClientes GO
DO Clientes SP
BEdlientes MG
B dlientesRJ
B lientes MT
D dlientes MS
B Outros

Grafico 1: Volume do produto por UF

Fonte: Elaboracéao propria

Os percentuais sao baseados nos volumes distribuidos e permite visualizar qual
a regiao tem maior relevancia no que tange ao volume distribuido do produto quimico.
Na aplicacao do método proposto, o preco do frete tem grande influéncia no resultado
final. Abaixo a tabela informativa dos valores médios dos fretes utilizados na aplicagdo

do método.
Localizacso - UF Preco (RS) méadio do
frete por tonelada
Armazem SP 140,00
Armazerrm RJ 158,00
Clientes GO 167,50
Clientes SP 111,00
Clientes NG 151,50
Clientes RJ 75,50
Clientes NT 231,00
Clientes NMS 179,00
Clientes SC 203,50
Clientes PR 185,00
Clientes RS 192,50
Clientes ES 285,00
Clientes PA 126,00

Tabela 2: Preco médio do frete

Fonte: Elaboracao propria

Os valores médios dos fretes foram baseados em caminhdes do tipo carretas,
com capacidade aproximada de 35 toneladas, no qual foi considerada sempre a viagem
com carga completa, ou seja, sempre com a carga maxima da carreta. De acordo
com Ballou (2006), a metodologia para se determinar a localiza¢ao, segundo o centro
de gravidade, envolve sete etapas, e a primeira € determinar as coordenadas para




cada fonte de demanda com seus respectivos volumes e tarifas de transporte. Cada
ponto foi colocado em um plano cartesiano, onde foi possivel de maneira aproximada,
determinar as respectivas coordenadas com se pode observar na figura 3 e na tabela
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Figura 3: Plano cartesiano

Fonte: Elaboracao propria

Na tabela 3 a seguir, inserimos a coluna das coordenadas baseado nos dados
da figura 3, que em conjunto com outros dados ja conhecidos permitird o inicio dos
calculos do método do centro de gravidade.

v Toneladas Preco (RS) médio do | Coordenadas

Localizacdo - UF

transportadas frete por tonelada no mapa
Armazéns SP 6280 140,00 (10;3,5)
Armazém RJ 19212 158,00 (11;3,6)
Clientes GO 6819 167,50 (9,2;5,7)
Clientes SP 10205 111,00 (10;3,5)
Clientes MG 3053 151,50 (10,7;4,7)
Clientes RJ 1041 75,50 (11;3,6)
Clientes MT 511 231,00 (7,0;6,0)
Clientes MS 909 179,00 (7,4;4,5)
Clientes SC 1451 203,50 (9,2;2,1)
Clientes PR 875 185,00 (9,1;2,8)
Clientes RS 599 192,50 (8,5;1,3)
Clientes ES 14 285,00 (11,9;4,7)
Clientes PA 15 126,00 (9,4;10,7)

Tabela 3: Volumes, precos médios e coordenadas
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Fonte: Elaboracao propria

Seguindo com a segunda etapa, de acordo com Ballou (2006), aplicou-se as
formulas equacgao 5 e equacéo 6 para identificar as coordenadas da localizacéo inicial,
omitindo os termos de distancia di, onde obteve-se os seguintes resultados:

X =10,16 e Y= 3,91

Para efeitos de nomenclatura, adota-se X = Gx , e Y= Gy

Avancando para etapa trés, utilizou-se a solucao da etapa N° 2 para calcular di
conforme equacgao N° 2, onde o fator K foi desconsiderado.

O resultado de di foi aplicado na equacao N° 3 e equacao N° 4, onde se calcularam
as coordenadas revisadas, etapa 4 segundo Ballou (2006). A partir das coordenadas
revisada, di foi recalculada, etapa N° 5.

As etapas N° 4 e N° 5 foram sucessivamente repetidas até as coordenadas Gx e
Gy mudarem de forma minima, abaixo de 1%.

5.1 Ajustes de coordenadas

Baseado nos resultados das equacgdes 5 e 6, onde se obteve o resultado de Gx
= 10,16 e Gy = 3,91, diversas interacdes foram necessarias até a estabilidade das
coordenadas como pode-se observar nas tabelas 4, 5 e 6. Interagdes essas, que por
escolha do autor do trabalho, seria adequada se e somente se as duas coordenadas,
apos o respectivo ajuste, ndo variassem em mais de 1% em relagdo as coordenadas
anterior, demonstrando assim uma variagdo minima e nao relevante para a alteracao
das coordenadas encontradas.

A seguir a primeira tabela de ajuste, tomando como ponto de partida as
coordenadas Gx = 10,16 e Gy = 3,91, denominada de localizag¢go inicial.
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A B di
¥ Vi (¥i-Gx)"2 (¥i-Gy)"2 (A+B)"12
10 35 0,02 0.2 01
11 3.6 0,71 0.1 04
9.2 57 0,92 32 21
10 35 0,02 0.2 01

10,7 4.7 0,29 0.6 05
11 16 0,71 01 04
7 B 9,97 4.4 7.2
74 45 7,61 04 4.0
9.2 21 0,92 33 21
9,1 28 1,12 12 12
85 13 2,75 6,8 4.8

11,9 4.7 303 0.6 18
9.4 10,7 0,57 46,2 23,4

Localizaco ajustada 1l
Gx 10,25 0,89% < 1%
Gy 3,59 8,18% > 1%

Tabela 4: Localizacdo ajustada 1

Fonte: Elaboracao propria

Observa-se que ap6s a primeira interacéo, a variacao dos resultados de Gx e

Gy foi de 0,89% e 8,18% respectivamente em relacdo as coordenadas da localizac&o

inicial. Portanto, como a variacdo excedeu a 1% em uma das coordenadas, outra

interacdo sera necessaria para consolidar a andlise realizada, de modo a corrigir as

possiveis discrepancias nas respectivas margens de erro estabelecidas.

Como na primeira interacéo as coordenadas ndo atingiram valores satisfatorios

em ambas coordenadas, a seguir, a tabela 5 com a segunda interacao.

A B di
Xi Yi (Xi-Gx) N2 (Yi-Gy) 2 (A+B)A1/2
10 3,5 0,06 0,01 0,03
11 3,6 0,57 0,00 0,3
9,2 5,7 1,09 4,43 2,8
10 3,5 0,06 0,01 0,0
10,7 4,7 0,21 1,22 0,7
11 3,6 0,57 0,00 0,3
7 6 10,53 5,78 8,2
7,4 4,5 8,10 0,82 4,5
9,2 2,1 1,09 2,23 1,7
9,1 2,8 1,31 0,63 1,0
8,5 1,3 3,05 5,27 4,2
11,9 4,7 2,74 1,22 2,0
9,4 10,7 0,71 50,48 25,6
Localizacdo ajustada 2
Gx 10,15 0,98% < 1%
Gy 3,53 1,67% > 1%

Tabela 5: Localizacao ajustada 2

Fonte: Elaboragéo prépria

Observa-se que apds a segunda interacéo, a variacao dos resultados de Gx foi
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de apenas 0,98%, entretanto a variacdo de Gy foi de 1,67%, superior ao limite de 1%
estabelecido pelo autor do estudo, e, portanto mais uma interacao se fez necessaria
em detrimento a uma variagcéo igual ou inferior a 1% em ambas as coordenadas. A
seguir a tabela 6 com a terceira interagdo, na busca das coordenadas com variagoes
iguais ou inferiores a 1%.

A B di
Xi Yi (Xi-Gx) A2 (Yi-Gy) A2 (A+B)A1/2
10 3,5 0,0225 0,0012 0,0119
11 3,6 0,7223 0,0043 0,4
9,2 57 0,9028 4,6890 2,8
10 3,5 0,0225 0,0012 0,0119
10,7 4,7 0,3023 1,3582 0,8
11 3,6 0,7223 0,0043 0,4
7 6 9,9234 6,0782 8,0
7.4 4,5 7,5633 0,9320 4,2
9,2 2,1 0,9028 2,0581 1,5
9,1 2,8 1,1028 0,5396 0,8
8,5 1,3 2,7230 4,9934 3,9
11,9 4,7 3,0620 1,3582 2,2
9,4 10,7 0,5627 51,3430 26,0
Localizacdo ajustada 3
Gx 10,05 0,99% < 1%
Gy 3,51 0,57% < 1%

Tabela 6: Localizacdo ajustada 3

Fonte: Elaboracao propria

Observa-se que apés 3 interagcbes, a variacdo dos resultados de ambas as
coordenadas ficaram abaixo de 1%, e portando as coordenadas, neste caso, se
mostraram satisfatorias. A partir da terceira interacéo, as variagdes das coordenadas
seriam t&o minimas que néo alterariam a coordenada encontrada de forma significativa.

5.2 Custo total da melhor localizacao

A sétima e ultima etapa, segundo o método escolhido, é calcular o custo total da
melhor localizagao utilizando a equacao 1. A seguir a aplicagcao da equacao 1, com
o auxilio do Excel, onde a coluna di foi extraida da tabela 6, cujo resultados foram
satisfatorios para a determinacéao das coordenadas.
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MinTC
Volume (V) Preco médio (R) di VxRxdi
6518 140,00 0,01 10832
19212 158,00 0,4 1102687
6819 167,50 2,8 3193398
10205 111,00 0,01 13446
3053 151,50 0,8 384016
1041 75,50 0,4 28551
511 231,00 8,0 944424
909 179,00 4,2 691140
1451 203,50 1,5 437137
875 185,00 0,8 132935
599 192,50 3,9 444880
14 285,00 2,2 8818
15 126,00 26,0 48560
MinTC RS 7.440.825,58

Tabela 7: Custo da melhor localizagéo

Fonte: Elaboracao propria

Observa-se que o valor encontrado foi de pouco superior a 7 milhdes de reais.
Esse resultado seria o custo para a melhor localizagao encontrada, onde os custos de
transporte sao proximos do valor minimo.

Vale ressaltar que o célculo do custo da melhor localizagdo nao € o objetivo
principal desse trabalho, no qual se limitou a identificar a melhor regido geografica
entre os estado brasileiros para a instalagcado de um centro de distribuicdo de produto
quimico ensacado.

Com os resultados obtidos através da aplicagédo do método, podemos demonstrar
graficamente através da figura 4, a melhor localizagdo para a instalacdo do centro
de distribuicéo, representada por um marcador na cor verde, no qual teve sua area
ampliada para uma melhor visualizagao.
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Figura 4: Melhor localizagéo

Fonte: Elaboracao propria

O resultado da aplicacao do método nos possibilitou indicar o estado de Séo
Paulo como o estado postulante a receber as instalacées do centro de distribui¢do.
Considerando as aproximagdes das coordenadas, o0 método sugere uma regido ao
norte da regidao metropolitana da cidade de S&o Paulo. Segundo o método essa seria a
regiao onde a companhia teria 0 menor custo de transporte, levando em consideracao
a distancia entre os pontos de consumo do produto, o volume transportado e o preco
médio dos fretes.

Apesar de o método proporcionar uma projecao analitica, 0 mesmo nao trata
de aspectos sociais, ambientais, fiscais e qualitativos. Esses aspectos deverao ser
estudados em outra abordagem, a fim de possibilitar uma analise mais completa, de
forma que os tomadores de deciséo possam fazer de forma mais segura, mitigando os
riscos envolvidos que existem em uma decisdo dessa magnitude.
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6 | CONCLUSAO

Os resultados obtidos através da aplicagdo do método do centro de gravidade
permitiram concluir que, a melhor localizagao para instalagéo do centro de distribuicao
unico para o produto quimico referenciado é ao norte da regidao metropolitana da
cidade de Sao Paulo. Segundo o método essa seria a regiao onde a companhia teria
o0 menor custo de transporte, levando em consideracéo a distancia entre os pontos de
consumo do produto, o volume transportado e preco médio dos fretes.

O método proposto possui algumas fragilidades como dificuldade no levantamento
de dados, aproximacao das distancias no sistema de coordenadas e o fato de nao
considerar eventuais mudancas de fornecedores e clientes em um momento posterior
a escolha do local. Entretanto algumas vantagens devem ser destacadas como o
fato de considerar os custos de transporte na decisdo da localizacdo e a metodologia
simples de ser compreendida.

A aplicacédo do método proposto por si s6 ndo € determinante na escolha da
melhor localizagc&o geografica, e a regido identificada pelo método deve ser confirmada
através de outras metodologias e pelo estudo de outros parametros ndo considerados
nesse trabalho.

Sendo assim, a aplicacdo do método proposto proporcionou para a empresa
uma boa diretriz quanto a localizagado geografica de suas instalacées, bem como a
identificacdo de uma regido elegivel com possibilidades reais de receber a instalacao
proposta.

Como sugestao para estudos futuros poderia ser utilizada outra metodologia
complementar que correlacionasse as variaveis qualitativas de viés social, politicas e
econbmicas ao método proposto nesse estudo.
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CAPITULO 4

PERCEPCAO DA QUALIDADE EM SERVICOS:
ASSOCIACAO COM O MODELO DE
EXCELENCIA EM GESTAO- MEG

Amanda Raquel de Franca Filgueiras
D Amorim

Alessandro Pinon Leitao

Danielle Fernandes Rodrigues,
Adriana Costa Cavalcante

Odaelson Antonio Clementino Da Silva

RESUMO: Neste estudo pretendeu-se analisar
a qualidade dos servigcos prestados por uma
rede de correspondéncia bancéaria através
da percepcdo de seus colaboradores, a luz
do Modelo de Exceléncia da Gestao — MEG.
A pesquisa foi aplicada em 20 franquias
desta rede de correspondéncia, nas quais 45
colaboradores da linha de frente contribuiram
para com o estudo. Para analisar os resultados
obtidos, através do MEG, utilizou-se os
seguintes critérios: Lideranca, Estratégia e
Planos, Clientes, Informagdes e Conhecimento,
por fim, Pessoas. A andlise desenvolvida
identificou que os colaboradores reconhecem a
importéncia dos fundamentos apresentados nos
Critérios do MEG, mas que estes fundamentos
ndo sao atendidos adequadamente. A partir
desta realidade sugeriu-se aos lideres o
desenvolvimento de estratégias e a adocéo
de uma postura dedicada ao controle
da qualidade que permita a organizacao
padronizar e conhecer os resultados do servigo
que é produzido por ela. Sugere-se ainda
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o fortalecimento de algumas estratégias ou
acbes que se destacaram como pontos fortes
na gestdo da qualidade dos servigos. Ao fim,
teceram-se comentarios acerca das limitacdes
deste estudo e possiveis pesquisas que
venham a aprofundar os resultados e analises
aqui desenvolvidos.

PALAVRAS-CHAVE:
Colaboradores, MEG.

Qualidade, Servico,

PERCEPTION OF QUALITY IN SERVICES:
ASSOCIATION WITH THE MODEL OF
EXCELLENCE IN MANAGEMENT - MEG

ABSTRACT: This study aimed to analyze
the quality of the services provided by a bank
correspondence network through the perception
of its employees, in the light of the Management
Excellence Model - MEG. The survey was
applied to 20 franchises of this correspondence
network, in which 45 front-line employees
contributed to the study. In order to analyze the
results obtained through the MEG, the following
criteria were used: Leadership, Strategy and
Plans, Clients, Information and Knowledge,
finally, People. The analysis developed identified
that employees recognize the importance of the
fundamentals presented in the MEG Ciriteria,
but that these fundamentals are not adequately

Capitulo 4




addressed. From this reality, leaders were suggested to develop strategies and adopt
a stance dedicated to quality control that allows the organization to standardize and to
know the results of the service that is produced by it. It is also suggested to strengthen
some strategies or actions that have stood out as strengths in the management of
service quality. Finally, comments were made about the limitations of this study and
possible researches that will further results and analyzes developed here.
KEYWORDS: Quality, Service, Collaborators, MEG.

11 INTRODUCAO

O setor de servicos € um dos que mais se destacam, representando a maior
parcela do Produto Interno Bruto-PIB (LAS CASAS, 2010). Entretanto, o desempenho
dos servicos na economia ndo se reflete em aumento da qualidade do servico
prestado, mas a crescente demanda faz surgir a necessidade de mudanca em suas
caracteristicas, ao passo que também aumenta a cobranca sobre seus fornecedores.
Assim a qualidade do servigo esté intrinseca a esta cobranca, cabendo aos agentes
provedores de servigco, concentrarem-se na qualidade para manter sua posi¢ao no
mercado, permitido o alcance do sucesso em meio a concorréncia (HOFFMAN et
al., 2009). A qualidade transformou-se em condicdo basica de sobrevivéncia para
as organizagoes, em termos de competitividade, nos diversos setores da economia
(ALVES, 2006).

Para Las Casas (1999), servico com qualidade € aquele que tem a capacidade de
proporcionar satisfacéo, tal capacidade revela que a qualidade interfere e é essencial
para o bom desempenho da organizagédo, a medida que se satisfaz o cliente esta se
criando uma oportunidade de faturar, do contrario o cliente néo é satisfeito e perde-
se a oportunidade de té-lo como consumidor. Seguindo este raciocinio, Carpinetti,
Miguel e Gerolamo (2009, p. 01) definem que gerir com qualidade é uma estratégia
competitiva cujo “objetivo principal se divide em duas partes: conquistar mercados e
reduzir desperdicios e melhorar a eficiéncia do negécio”. Para que os dois aspectos,
destacados na definicdo supracitada possam ser desenvolvidos, é necessario o
envolvimento dos clientes da organizagéo.

Las Casas (1999, p. 20) afirma que “a qualidade total em servigos engloba,
além dos clientes externos, todos os que com ela interagem, ou seja, funcionarios e
administradores”; assim fica claro que a gestao da qualidade em servigcos tem de se
preocupar com aqueles que geram os mesmos. Seguindo este pensamento, Deming
(1990) destaca que é necessario que os empregados sejam levados a compreender
que eles sdo uma parte importante da prestacao de servigos. Perceber a viséo do
prestador de servigo sobre a qualidade desse servico pode contribuir para a melhoria
dos resultados (D’AMORIM, 2009).

Nesse cenario de organizagdes e preocupacdes com a qualidade dos servicos
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oferecidos, destaca-se a rede de empresas PagFacil. No ramo econémico, totaliza
seis mil pontos espalhados no Brasil, sendo o Nordeste representante de 87% dos
negocios. Por ter iniciado suas atividades no estado da Paraiba, é que o mesmo se
destaca como o estado mais representativo da rede, atualmente com 223 pontos. A
organizacao vive um momento de expansao, é Correspondente Bancaria do Banco
do Brasil, comprou a ZazPag, outra correspondente bancaria atuante no estado da
Bahia, significando um acréscimo em mais de 200 municipios. Tal politica de expansao
continua em todos os outros estados do pais. Sobre 0 segmento de Correspondentes
Bancarios, Rosangela Brasil, Garcia e Antonialli (2006) ressalvam que sua criacéo
pelo Banco Central, foi uma iniciativa importante para a populagéo, mas é fundamental
que a qualidade dos servigos oferecidos, mais do que um diferencial, represente na
atualidade, condicdo de avaliacdo dos mesmos.

A expanséao pela qual passa a franqueadora em estudo gera a necessidade de
reengenharia de sistemas informacionais, reorganizacéo da estrutura organizacional
e de processos, estas transformacdes podem causar possiveis gaps nos recursos que
dao suporte ao funcionamento dos servicos. Em meio a este cenario necessario se faz
considerar a perspectiva apresentada por Falconi Campos (2004), no qual afirma que
a qualidade é uma questao de vida ou morte e s6 é possivel sobreviver no mercado se
a empresa for a melhor no negocio.

Portanto, surge a oportunidade de perceber a qualidade como um elemento
competitivo que pode ser desenvolvido para superar as possiveis dificuldades tipicas
do processo de transformacé&o de uma organizacao, neste caso a rede PagFacil, e
aos impactos gerados por essas mudancas ao mercado. Resultados no tocante a
qualidade sao reconhecidos por associagdes que reunem profissionais da area da
qualidade, como a International Organization for Standardization —1SO, uma das mais
conhecidas em todo o mundo. No Brasil, 0 Prémio Nacional da Qualidade — PNQ “
€ hoje um instrumento importante para incentivo a competitividade ” (PALADINI et
al., 2005, p. 102). Este prémio € ligado a Fundacéo Nacional da Qualidade — FNQ, e
tem como base o Modelo de Exceléncia da Gestdao — MEG (FNQ, 2010). O presente
estudo se norteou pelo MEG proposto pela Fundagcédo Nacional da qualidade. Diante
do exposto o presente estudo teve como objetivo analisar a qualidade dos servicos
prestados pela Rede de Correspondéncia Bancaria PagFacil-PB, na percepc¢ao dos
seus colaboradores, a luz do Modelo de Exceléncia em Gestao — MEG.

2 | FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 QUALIDADE

O conceito de Gestao de Qualidade é amplo e ndo ha consenso sobre 0 mesmo,
as definicbes apresentadas por diversos autores podem nao revelar a totalidade do
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pensamento que envolve o tema. Ainda sobre a dificuldade em definir qualidade,
Paladini (2002, p. 14) diz que a mesma € um conceito dindmico e relativo, com isso
podemos justificar a pluralidade dos conceitos: como € dindmico, € um conceito que
esta “submetido a constantes alteracées. Como € relativo, observa-se que a qualidade
€ um conceito que precisa ser continuamente comparado com um dado referencial
(ofertas existentes ou demandas detectadas no mercado) .

Contribuindo com o estudo da qualidade e se utilizando da dualidade entre o
dindmico e o relativo Juran (2009) apresenta a qualidade baseando-se na perspectiva
do cliente, tanto externo como interno a organizagao, e a sua satisfacao, vinculando o
nivel de qualidade de um produto as suas caracteristicas e a auséncia de deficiéncia,
assim quanto melhores as caracteristicas dos produtos forem e quanto menos
deficiéncia eles apresentarem, maior € a percepc¢ao da qualidade e satisfacao,
principalmente para os clientes consumidores.

2.2 MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO

O Modelo de Exceléncia da Gestdao — MEG da Fundacéao Nacional da Qualidade,
surgiu da necessidade de se melhorar a qualidade dos produtos e aumentar a
produtividade das empresas americanas, através das ilhas de exceléncias um grupo
de cientistas americanos colecionaram os valores das melhores empresas e tomaram
como sendo fundamentos essenciais para a gestao de resultados. Os fundamentos e
critérios a seguir, séo utilizados no Prémio Nacional da Qualidade existente no Brasil
(MARSHALL JUNIOR et al., 2008). Os 08 critérios apresentados pelo MEG s&o listados
no quadro 01, no qual serviu de aporte tedrico para andlise e discussao dos resultados
da presente pesquisa:

Lideranca Este Critério aborda os processos gerenciais relativos a orientagdo filosofica da
organizagéo e controle externo sobre sua dire¢do; ao engajamento, pelas liderancas,
das pessoas e partes interessadas na sua causa; e ao controle de resultados pela

direcao.
Estratégias e | Este Critério aborda os processos gerenciais relativos a concepgéo e a execucao
Planos das estratégias, inclusive aqueles referentes ao estabelecimento de metas e a
definicéo e ao acompanhamento de planos necessarios para o éxito das estratégias.
Clientes Este Critério aborda os processos gerenciais relativos ao tratamento de informacgdes

de clientes e mercado e a comunicag¢ao com 0 mercado e clientes atuais e potenciais

Sociedade Este Critério aborda os processos gerenciais relativos ao respeito e tratamento
das demandas da sociedade e do meio ambiente e ao desenvolvimento social das
comunidades mais influenciadas pela organizacao.

Informacdes e | Este Critério aborda os processos gerenciais relativos ao tratamento organizado
Conhecimento | da demanda por informagbes na organizacdo e ao desenvolvimento controlado
dos ativos intangiveis geradores de diferenciais competitivos, especialmente os de
conhecimento.

Pessoas Este Critério aborda os processos gerenciais relativos a configuracdo de equipes
de alto desempenho, ao desenvolvimento de competéncias das pessoas e a
manutencdo do seu bem-estar.
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Processos Este Critério aborda os processos gerenciais relativos aos processos principais do
negécio e aos de apoio, tratando separadamente os relativos a fornecedores e os
econdmico-financeiros.

Resultados Este Critério aborda os resultados da organizagdo na forma de séries histéricas
e acompanhados de referenciais comparativos pertinentes, para avaliar o nivel
alcancado, e de

niveis de desempenho associados aos principais requisitos de partes interessadas,
para verificar o atendimento.

Quadro 1- Critérios do MEG
Fonte: FNQ (2018, p.1)

O MEG esta voltado aos clientes, objetivando atender suas necessidades,
identificar e utilizar esta compreensdo para criar a capacidade de retencao dos
mesmos, também preocupa-se com a motivacao e a capacitacdo dos colaboradores,
para que se possa realizar o trabalho com exceléncia, garantindo geréncia adequada
aos processos, a partir deste conjunto excelente de trabalho, busca ainda através do
controle, avaliar o produto e perceber se o resultado estda em conformidade com o
planejamento e necessidade dos exigentes; todas as informagdes e conhecimentos
adquiridos ao longo desse processo sao uma fonte de aprendizagem e melhoramento
das atividades, construindo criticas, objetivando gerar acbes transformadoras
(MARSHALL JUNIOR et al., 2008).

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa é de natureza exploratério-descritiva, “ com a atitude exploratoéria,
0 pesquisador descobre o que ndo sabia; descrevendo, ele fotografa a realidade
naquele instante”, esclarece COSTA (2001, p. 31). A opcéo por essa natureza deu-se
devido a existéncia de poucos estudos que tratam da percepcao de colaboradores
sobre a qualidade do trabalho desempenhado, principalmente referente a esfera
privada: a pesquisa exploratoria identifica e constroi hipoteses uteis a posteriores
estudos (COSTA, 2001).

Quanto a natureza descritiva, os aspectos relevantes da operacionalizacédo da
qualidade nos servigos, podem identificar um modelo de comportamento e contribuir
criticamente para o fortalecimento ou reformulacao das estratégias para a qualidade,
pois a pesquisa descritiva tem a finalidade de construir modelos que revelem o
comportamento das variaveis, tornado possivel a formulagcéo de criticas construtivas ao
modelo (COSTA, 2001). Para o trato dos dados coletados por esta pesquisa, adotou-se
o método de abordagem indutivo, pois as premissas norteadoras deste estudo quanto
a qualidade em servigos permitiram que se investigassem um universo mais amplo,
ou seja, a qualidade sob a percepcao do colaborador quanto ao servigo prestado.
Segundo Marconi e Lakatos (2010), este método se baseia em premissas, e que elas
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levam a concluséo que s&o possiveis, pois 0 objeto de pesquisa esta envolvido em
uma trama relacional que excede o alcance das premissas.

O universo da pesquisa compreendeu todos os colaboradores das franquias
de correspondéncia bancéaria PagFacil na Paraiba. J& a amostra desta pesquisa
constituiu-se em 45 colaboradores de 20 franquias situadas na Paraiba, da referida
rede, que tém o “contato com o cliente” como caracteristica principal da atividade
desempenhada. A amostragem foi por acessibilidade, que consiste em o pesquisador
promover uma selecao dos elementos que tem acesso, tal selecao deve ser norteada
pela premissa de que eles, de alguma maneira, representem o universo (Gil, 2009).
Para a referida pesquisa utilizou-se de questionario que, segundo Gil (2009), é possivel
definir questionario como uma técnica de investigacao onde através de um conjunto
de questdes, as quais devem ter sua eficacia constatada, pelas quais se obtém
informacao sobre um determinado assunto, entre eles o conhecimento. O questionario
do estudo foi autoaplicavel, baseado nos Critérios de exceléncia do Modelo de
Exceléncia da Gestao — MEG (FNQ, 2010) assim destacados: Critério Lideranca com
foco nos padrdes de trabalho, Critério Estratégias e Planos, Critério Clientes, Critério
Informacgbes e Conhecimento e o Critério Pessoas.

A estrutura do questionario foi organizada em seis partes, nelas estao
distribuidas questdes objetivas. A primeira parte foi voltada para o levantamento de
dados socioeconémicos e funcionais dos colaboradores; na segunda parte, cada
uma delas corresponde respectivamente aos Critérios do MEG supracitados. Com
abordagem quantitativa, as questdes, apresentaram varidveis pertinentes ao que
se propde o0 estudo e opgdes de respostas em escala do tipo Likert, com escores
atribuidos: 1 = Nunca; 2 = As Vezes e 3 = Sempre. Houve questdes nas quais as
respostas corresponderam respectivamente a: Pouco, Indiferente e Muito, como forma
de melhor se adequar a linguagem equivalente, ora outras op¢des de respostas foram
definidas um pouco diferente do padrdo genérico apresentado, mas que possibilitaram
a afericdo das respectivas variaveis, consideradas pertinentes a pesquisa.

Os dados foram tratados sob o aspecto quantitativo e organizados através
de planilha eletrénica, analisou-se as respostas utilizando-se frequéncia absoluta e
relativa e os resultados foram apresentados em forma de grafico contendo niumeros
absolutos e relativos e suas respectivas porcentagens. Foram tomadas para discussao
as premissas e os fundamentos da qualidade e seus critérios (FNQ, 2010) constituintes
do Modelo de Exceléncia da Gestao — MEG.

41 APRESENTACAO DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 QUALIDADE DOS SERVICOS PRESTADOS PELA REDE DE
CORRESPONDENCIA BANCARIA PAGFACIL, NA PERCEPCAO DOS SEUS
COLABORADORES A LUZ DO MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO - MEG

Para a analise da qualidade dos servicos da empresa selecionada no estudo,
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utilizou-se cinco critérios dos oitos apresentados pelo Modelo de Exceléncia da
Gestao — MEG (FNQ, 2010, p.1). Pois ap0s diversas analises feitas pelos autores
das pesquisas, dos 08 critérios, apenas 05 tiveram associa¢cdo com a diade qualidade
x servicos. Os resultados foram apresentados nos subitens: a) Lideranca, padrao
de trabalho; b) Estratégia e Planos; c) Clientes; d) Informagdes e conhecimento; e)
Pessoas

a) LIDERANCA: PADROES DE TRABALHO

Para que se alcance a exceléncia no servigco, & necessario estabelecer praticas
e padrdes de trabalhos que controlem minimamente fatores essenciais na prestacao
de servico que fazem com que ele seja considerado de qualidade ou ndo, assim cabe
as liderancas monitorar a pratica da prestacao de servico e definir padroes de trabalho
gue assegure elevagao qualitativa do servigo oferecido pela organizag&o. Ao tratar do
Critério Liderancga, destaca-se, o aspecto de idoneidade da prestacdo do servico como
um fator essencial e sem o qual o padrédo de trabalho n&o atinge patamares avangados
de qualidade e, se quer, contribui positivamente para ela. Bem como, a existéncia
de monitoramento do padréo de trabalho. Os resultados podem ser acompanhados
através do grafico a seguir.
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Graéfico 1 — Frequéncia das respostas dos colaboradores quanto a qualidade do servico
prestado de uma rede de lojas no ramo da correspondéncia bancaria, por meio do MEG:
Liderancga, em seu aspecto de Padrdes de Trabalho

Fonte: Pesquisa Direta (2018)

O Grafico 1 revela que 98% dos colaboradores consideram ético, o servigo que
desempenham e que a idoneidade das atividades € preservada, no entanto 70%
consideram né&o existir qualquer mecanismo para avaliacdo da qualidade do servico
por eles prestado. Em estudo sobre ética e lideranca os pesquisadores Souza, Pereira
e Maffei (2004), destacam que alguns conceitos organizacionais sofrem mudancas por
causa de forcas sociais e urbanas transformadoras, neste meio o lider tem o desafio
de manter o foco nos objetivos em meio a constante mutacéo de mercado. Tomando a
biografia de Jeck Welch, gestor da General Electric (GE) destaca-se os principios de
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sua gestéo, dentre as quais, a difusdo da cultura ética em toda a empresa e o cuidado
para que cada funcionario tenha assimilado claramente as questdes éticas, como
muito importantes, afirmando que a “integridade € a rocha sobre a qual construimos o
sucesso do nosso negdcio — e nossos produtos e servicos de qualidade, €, em Ultima
instancia, nosso registro competitivo de vendedores ” (SLATER, 1999, p. 45, apud
SOUZA; PEREIRA; MAFFEI, 2004 p. 264).

Quanto a percepcdo sobre o monitoramento da qualidade dos servigos, o
resultado € desfavoravel, ja que nunca existiu um mecanismo capaz de monitorar as
atividades qualitativamente. No Caderno de Exceléncia que trada da Lideranca a FNQ
(2008, p. 7) apresenta as razdes pelas quais o monitoramento das praticas, padréo
de trabalho e processos sdo tao relevantes. A organizacao que avalia periodicamente
as suas praticas, e que implementa as melhorias necesséarias “adapta-se mais
facilmente as mudangas e tem mais condi¢cdes de atingir e manter a exceléncia no
desempenho e aumentar a competitividade.” Brasil, Garcia e Antonialli (2006) em seu
estudo sobre a percepcao da qualidade em servicos em correspondentes bancarios
da Caixa Econdmica Federal, comentam que o mercado de servicos bancarios esta
cada vez mais acirrado, a concorréncia aumentou e novas caracteristicas no servico
séo trazidas com a globalizacdo. Nem as oportunidades, nem os problemas estao
sendo verificados, assim a organizacao pode estar enfraquecendo seu desempenho e
diminuindo sua competitividade. Se faz necessario a existéncia de uma avaliagao que
seja vista na organizac&o como estratégia necessaria a manutencéo da qualidade e ao
desenvolvimento de novos servigos e padroes de trabalho demandados pelo mercado.

b) ESTRATEGIAS E PLANOS

Pretende-se identificar a percepcédo dos colaboradores quanto a elaboracao
de planos para a prestacao do servico e a existéncia de estratégias que contribuam
eficientemente com as ag¢des da organizacéo e que levem ao éxito no atendimento das
necessidades dos clientes.
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Graéfico 2 — Percepcao dos colaboradores de uma rede de lojas no ramo da correspondéncia
bancaria, quanto a formulacdo de estratégias e planos na organizacgéao.

Fonte: Pesquisa Direta (2018)
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O Grafico 2 apresenta que 57% responderam que ha planejamento de atividades,
destes, 14%responderamsempre e 43% asvezes. Mesmo assim, 50% dos participantes,
percebe alguma deficiéncia nos servigcos oferecidos. No entanto, 0 mais preocupante
foram os 43% que responderam que nunca foi realizado planejamento das atividades
do servigo, demonstrando falta de conhecimento dos participantes ou completa falta
de reconhecimento da empresa quanto a importancia desse critério de qualidade
preconizado pelo MEG. Os resultados representam uma realidade preocupante, que
pode implicar na satisfacéo do cliente, pois, uma vez ndo havendo planejamento, néo
€ possivel desenvolver a cultura da qualidade no ambiente organizacional. A qualidade
une dois elementos relevantes: A satisfacdo do consumidor, “com suas necessidades
e conveniéncias, e 0 sucesso da empresa com sua capacidade de desempenho e
estratégia de mercado, serdo os itens fundamentais na avaliacdo da qualidade”
(PALADINI, 2010, p. 32). Os colaboradores de linha de frente possuem, principalmente
em organizagcdes que prestam servigo de correspondéncia bancaria, pouco tempo de
contato com o cliente e naturalmente qualquer detalhe no fornecimento do servico é
essencial para causar boa impresséo, o planejamento € um aspecto relevante para a
qualidade no servico, a falta dele pode nao so6 reduzir o nivel da qualidade, mas levar
a organizacao a perder o seu valor junto aos clientes.

Quanto aos colaboradores que responderam sempre ocorrer deficiéncias nos
servicos prestados por eles. Acredita-se que esta ocorréncia reflete a ineficiéncia
das estratégias que estdo estabelecidas para execugcdo dos processos e acdes na
organizacao e podem comprometer o éxito e a qualidade no atendimento. Ressalta-se
que a falta de monitoramento por parte das liderancas, concorre para que nao exista
planos e que as deficiéncias no servico sejam altas, pois nao é possivel desenvolver
planos e estratégias eficientes se os gestores da organizagéo ndo possuem avaliagdes
concretas quanto ao padrdo da qualidade do servigo que é prestado, para subsidiar a
elaboracédo de estratégias e planos realistas.

O MEG destaca, que o fundamento Lideranca se destaca na “Implementacéo
das Estratégias, em razdo da consideracdao de monitoramento de planos de acao para
assegurar o engajamento dos liderados” (FNQ, 2008, p. 7). Para que as estratégias
funcionem e possam ser desenvolvidas de forma eficiente, é necessario antes que se
criem mecanismos de avaliagao periddicas da qualidade na prestacéo do servico e
que as liderancas as utilizem, pois no MEG o critério Implementacéo de Estratégias,
para ser bem avaliado quanto a contribuicdo para a qualidade, depende da agao dos
lideres em desenvolver o controle sobre a qualidade do servico a que se propde.
Nesse processo, 0 correspondente bancario deve envolver os colaboradores no
desenvolvimento de planos e das estratégias, principalmente neste cenario onde
as caracteristicas essenciais da qualidade apresentam uma avaliacdo desfavoravel.
Segundo o MEG, o grupo lider deve desenvolver diretrizes, buscando resultados
que satisfacam os exigentes da organizagdo. Para que estes lideres possam colocar
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as diretrizes em prética, se faz necessario desenvolver estratégias que garantam
o desempenho competitivo, e por sua vez, as estratégias demandam garantia de
execucgao, para isso é que se faz necessario unir estas em um plano de acéo (FNQ,
2008).

c) CLIENTES

Conhecer os clientes e suas expectativas acerca do servico € um fundamento
da qualidade indispensavel a acéo dos colaboradores no momento do contato com o
cliente. No que tange a percepcao dos colaboradores quanto: a satisfacao de seus
clientes e a opinido do cliente quanto ao servigo recebido, verifica-se quao valorizado
€ em grau de importancia se esforcos sdo despendidos para conhecer estes aspectos.
Quanto a realizacdo de pesquisas junto aos clientes externos, com a finalidade de
avaliar o servico prestado pelo correspondente bancario, 81% dos respondentes
perceberam que os servigos prestados nunca séo avaliados junto aos clientes externos.

Sobre a interacao entre o cliente e o prestador de servico lara Fernandes (2008,
p. 16) enfatiza o objetivo da prestacéo de servicos bancarios, da qual nao difere do
servico que se presta nas franquias de correspondéncia em estudo “ as organizacoes
bancarias prestam servicos para atender as necessidades do cliente, que devem ser
planejados e realizados de forma a ter valor para 0 mesmo”. Apesar de apresentar
uma realidade desfavoravel a exceléncia do servico, & coerente com as dificuldades
que estdo sendo encontradas ao longo dessa analise. Ao passo que sao apontadas
falhas, percebe-se que elas sdo dinamicas e inter-relacionadas, tal ligagdo é prevista
pelo MEG demonstrado que este modelo de gestdo é adequado a andlise a que este
trabalho se propés. Identifica-se na percepcao dos colaboradores que a organizag¢ao
precisa melhorar a gestdo quanto aos aspectos da qualidade referente a Lideranca e
a Estratégias e Planos, estes critérios envolvem o monitoramento do servico prestado,
desta maneira a satisfacdo dos clientes ndo é monitorada adequadamente, tornando-
Se um risco para a empresa.

Risco que pode ser ilustrado com a afirmativa de Eberle, Milan e Lazzari
(2010, p. 03) devido as exigéncias crescentes dos consumidores, as empresas
“vém incorporando, em suas culturas organizacionais, a filosofia da servicilizagao,
que envolve a preocupagdo com a qualidade, com o atendimento aos clientes e
com a personalizacdo das atitudes na operacdo”, a atividade de correspondéncia
bancaria pode néo estar atendendo a exigéncias de clientes e ter dificuldades em seu
desempenho por falta de conhecimento do seu mercado consumidor.
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Gréfico 3 — Percepcao dos colaboradores de uma rede de lojas no ramo da correspondéncia
bancéria quanto a prestacéo de servico aos Clientes

Fonte: Pesquisa Direta (2018)

Paradoxalmente, as outras duas questbes que apresentaram resultados
expressivos quanto ao Critério Clientes, configuram-se por indices extremamente
opostos aos encontrados na Questédo 5, pois eles demonstram a preocupacéo dos
colaboradores para com a qualidade na prestagcéo do servigco. Nas questdes 8 e 9 que
se referem a boa impressao ao cliente externo e ao grau de importancia da realizagéo
de pesquisas junto a esses clientes, respectivamente, 86% dos colaboradores
revelaram que se importam com o modo pelo qual realizam as tarefas e buscam causar
boa impressédo aos clientes, na mesma direcao 91% dos respondentes acreditam
na importancia da realizagcdo de pesquisas junto aos clientes como instrumento de
avaliacao do servico fornecido. Estes resultados podem demonstrar o quanto os
colaboradores, mesmo sem dispor de planejamento e sem dados concretos acerca da
visao do cliente quanto ao servico, podem contribuir para a qualidade, a acao deles
pode estar reduzindo os impactos negativos causados pelas falhas apresentadas no
servico.

Pode haver esforcos da organizacéo de correspondéncia bancaria em desenvolver
a qualidade através dos colaboradores e deixar passar outros aspectos relevantes que
também constroem a qualidade no servico, como a preocupagcao com a visdo dos
clientes e o conhecimento do mercado, no qual esta inserido. O MEG demonstra a
importancia dessa assertiva quando, assim refere-se, aos Clientes: o Critério Clientes
preconiza a criagao e entrega de valor para o cliente “de forma sustentada e maior
competitividade nos mercados. Isso se da por meio do conhecimento e entendimento
destas duas entidades: cliente e mercado” (FNQ, 2008, p. 06). Os colaboradores
séo o diferencial para os servigos, entretanto a acdo deles deve se nortear pelas
necessidades e expectativas dos clientes. Por isso, as pesquisas junto aos clientes
devem ser adotadas como parte estratégica de fortalecimento da organizacéo.
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d) INFORMACOES E CONHECIMENTO

No Ciritério Informacbées e Conhecimentos, dois aspectos sdo necessarios a
construcdo de servicos que acompanhem o0s avancos dos padrdoes de trabalho o
desenvolvimento das novas técnica e modelos de gestdo, as mudancas na cultura
e no habito da sociedade, mais especificamente os colaboradores necessitam
conhecer minimamente principios de qualidade e o processo pelo qual é exercida a
prestacdo de servigco. Além desses aspectos, os colaboradores devem ser levados
a confrontar o seu conhecimento com a experiéncia de linha de frente e identificar
nesta interacdo com o cliente externo novas informacgdes e praticas, que possam, a
partir deste confronto, aprimorar as agdes e processos e fazer surgir novos métodos
e formas de prestar o servico, ou seja, desenvolver o conhecimento e a partir dele
identificar novas formulas possiveis a organiza¢ao, constituindo um servigo no qual o
padrao de exceléncia sempre serd mantido. Foram apresentadas seis questdes aos
colaboradores, diferentemente das outras se¢des, nesta dividimos os dados em dois
grupos para facilitar a analise nos Graficos 4a e 4b, entdo passaremos as analises:
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Gréfico 4a — Percepcao dos colaboradores de uma rede de lojas no ramo da correspondéncia
bancaria quanto as Informacdes e Conhecimentos na prestacéo de servico.

Fonte: Pesquisa Direta (2018)

O Gréfico 4a apresenta que 82% dos participantes afirmaram sempre dependem
de sistemas de informac¢des para suas atividades e 77% se refere a problemas
nessa area da empresa; 59% apresenta de alguma forma dificuldades em operar
as ferramentas desse sistema. Ao cruzarmos estas questdes, observamos que
seus indices retratam que a utilizacao de sistema (s) de informacao € necesséria a
realizacéo do servigo eficientemente, entretanto estes mesmos sistemas apresentam
falhas, podemos supor que ao passo que estas falhas acontecem os colaboradores
tém afetada a qualidade do servigco que desempenha. lara Fernandes (2008), discute
as necessidades para que haja um bom atendimento no front-office (linha de frente)
de uma agéncia bancéria, ela destaca a necessidade dos colaboradores estarem
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empenhados em alcancgar o objetivo de criar valor ao cliente, 0 mesmo deve ocorrer
com o0s sistemas operacionais, os quais devem permitir e estarem voltados a este
objetivo. Fica claro que os colaboradores da linha de frente do correspondente
bancario em estudo podem ter dificuldade em gerar valor para os clientes devido
a existéncia de erros no sistema operacional. Indo mais além, os colaboradores
identificaram um indice auto de deficiéncia no servi¢o fornecido por eles, apresentado
quando da analise das estratégias e planos, a deficiéncia apontada no servico pode
ser causada pela ocorréncia destes erros no (s) sistema (s) de informacédo, se nao
forem a causa, na menor hipotese contribuem para isso. E fundamental que esse tipo
de problema seja sanado, pois a organizac¢ao pode estar tratando de informacgdes que
segundo a percepcéao dos colaboradores nao sao confiaveis e que podem apresentar
inconsisténcias e em vez de assessorar avancos estas informagcdes causarédo
confusao de ideias. Segundo o MEG, parte dessas informagdes é utilizada para apoiar
as operacgdes diarias, acompanhando-se o progresso dos planos de acédo que foram
implementados e as estratégias para subsidiar a tomada de decisdes, em todos os
niveis e setores da organizacao (FNQ, 2008).

Quanto a capacitacdo, como caracteristica essencial para o trato do colaborador
com as informacdes e a multiplicagao do conhecimento na organizacao, o Gréafico 4b
apresenta que 59% recebeu alguma capacitacao; 60% dos que receberam capacitacao,
a consideram suficiente; 80% dos colaboradores reconhecem a importancia da
capacitacao para a qualidade no servico.
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Gréfico 4b — Percepcao dos colaboradores de uma rede de lojas no ramo da correspondéncia
bancaria quanto as Informacdes e Conhecimentos na prestacéo de servico.

Fonte: Pesquisa Direta (2018)

O MEG, no Critério Informagdes e Conhecimento, também se preocupa com
a capacitacado dos colaboradores, atribuindo a influéncia desta para que se possa
realizar o trabalho com exceléncia, garantindo geréncia adequada aos processos
e a partir deste conjunto excelente de trabalho, poder satisfazer adequadamente o
cliente através de um produto bem produzido (FNQ, 2008). Mas se 41% destes nao
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receberam capacitagdo € possivel que no momento da verdade tanto o cliente fique
insatisfeito como o proprio colaborador ao cometer falhas sem que tenha consciéncia,
visto que nao possui conhecimento de seu processo de trabalho, podendo atribuir,
equivocadamente, erros cometidos por si a, por exemplo, problemas de sistema.

Portanto, é necessario que todos os colaboradores recebam capacitacao,
minimizando possiveis diferencas entre o servi¢co ofertado pelos colaboradores que
n&ao receberam capacitacao e as expectativas dos clientes externos rigorosos quanto
a qualidade do servico.

A satisfacdo do consumidor com a qualidade em servicos se da através do
momento da verdade que deve atender as expectativas dos clientes (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2010).

Trabalhar com esta parcela de colaboradores sem capacitacéo € muito arriscado
para a esta organizacdo de correspondéncia bancaria, pois é provavel que cerca
de 41% de seus atendimentos sejam executados por colaboradores que ndo foram
capacitados. Quando voltamos nosso olhar aos 59% dos colaboradores que receberam
capacitacéo, cabe a afirmativa que os modelos de capacitagcao utilizados séo avaliados
positivamente.

De acordo com os valores integrantes do MEG a capacitacao é apresentada
como um fator de desenvolvimento a medida que o colaborador possui condicoes
de gerar novos conhecimentos e atender as necessidades operacionais, estratégicas
e das pessoas. Para assegurar que a forca de trabalho podera utilizar plenamente
seu potencial de contribuicdo, “a organizagcado deve proporcionar a capacitagao e o
desenvolvimento adequados. Isso deve ser feito tanto para as pessoas que ingressam
na forca de trabalho quanto para os integrantes da mesma” (FNQ, 2008). O MEG
considera os colaboradores como ativos intangiveis, nos quais estdo embutidos
o diferencial da organizacdo e a fonte de conhecimento necessario para tal, a
organizagdo em estudo deve firmar a capacitagdo como um aspecto relevante da
operacionalizacéo da qualidade no servigo; tomar esta indicagdo como uma maneira
de aproveitar melhor o potencial intangivel de conhecimento que os colaboradores
podem espalhar pela organizac¢ao seria um passo muito significativa para a exceléncia
nos padroes de trabalho (FNQ, 2008).

Quando existe a preocupagao em capacitar os colaboradores, os indices indicam
gue a capacitacao é bem-sucedida e que os colaboradores sentem que a mesma é
suficiente para a realizagcado do trabalho, este € um cenario adequado a pratica da
exceléncia na prestacdo do servico, observando a realidade destes colaboradores é
possivel estimar que o servico fornecido por eles possua potencial para comunicar
valor ao cliente.
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e) PESSOAS

No tocante as pessoas, ha um leque de caracteristicas a serem avaliadas,
entretanto 0 nosso estudo deterd sua atencdo a Cultura da Exceléncia, a fim de
identificar nas ac¢des dos colaboradores especificamente a existéncia de habitos e
competéncias que prezem pela qualidade e competéncia na prestacdao do servico.
E necessario destacar que esta analise apresentara apenas um vértice entre varios
outros que podem ser explorados, mas estes vértices correspondem a fundamentos ja
analisados, por exemplo: valorizagcao das pessoas como potencial de desenvolvimento
da organizacao, no Critério Informagdes e Conhecimentos; geracdo de valor, nos
Critérios Clientes e Estratégias e Planos. Contudo o desenvolvimento da Cultura da
Exceléncia na organizacdao também ja foi apontado nos Critérios Lideranca, padrao
de trabalho e no Estratégia e Planos, agora abordaremos o Critério Pessoas para
identificar a Cultura da Exceléncia saindo do nivel mais amplo da organizagéo para
nos concentrarmos na ag¢ao especifica do colaborador e da equipe.
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Gréfico 5 — Percepcao dos colaboradores de uma rede de lojas no ramo da correspondéncia
bancéria quanto ao Critério Pessoas

Fonte: Pesquisa Direta (2018)

Passamos a discutir as Questbes 16, 17, 18, 19 e 21 em bloco devido aos
indices delas apresentarem comportamentos similares, os colaboradores através
destas questbes demonstram a percepcdo de que sdo rapidos (75%), claros ao
esclarecer duvidas trazidas pelos clientes (57%), sao pacientes (59%), se demonstram
interessados em atender todas as necessidades dos clientes (77%), ndo discriminam
clientes (93%), identificando-se que os colaboradores percebem oferecer um bom
servico aos clientes na medida em que estas caracteristicas do atendimento foram
avaliadas positivamente.

Observa-se que mesmo sem a formulacdo de estratégias e planos que
estabelecam parametros ao servigo, a auséncia da acéo dos Lideres quanto ao controle
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da qualidade, pode estar sendo neutralizada pela no¢c&o que cada colaborador possui
acerca de um servico de qualidade, transparecendo que praticam, naturalmente,
aspectos basicos na prestacdo do servico, como a rapidez, a paciéncia, a clareza,
dentre outros. Ainteracao entre os colaboradores é um aspecto que deve ser estimulado
dentro da organizacdo como uma estratégia de desenvolvimento do conhecimento e
da qualidade, além de melhorar a sinergia entre as pessoas da equipe. Outra razao
pela qual estes colaboradores podem ter desenvolvido esta nogdo da qualidade no
servico é a propria interacéo entre eles, que gera uma percep¢ao, um conhecimento
critico, natural da maneira pela qual o servigco deve ser prestado.

Nessa vertente, Teixeira (2010) afirma que o conhecimento é a apropriagao
da realidade, ou seja, 0 conhecimento é a apreenséo da realidade dos seres e das
coisas; 0 homem se utiliza de conhecimento estratégico para enfrentar fenébmenos,
tal conhecimento surge da busca em como tratar melhor um problema. Ou seja, 0s
colaboradores naturalmente possuem a capacidade de produzir qualidade mesmo que
em seus aspectos basicos.

Sobre as Questdes 22 e 24, nas quais a Cultura da Exceléncia é verificada
guanto ao espaco de atuacdo das pessoas e sua influéncia na qualidade do servico
aos clientes, os colaboradores apresentaram: “as vezes” a organizacao da franquia

(1P

esta ajustada para atender as necessidades dos clientes (57%), “as vezes” ha sintonia
entre o que o cliente espera e o que ele recebe (64%). A percepcéo dos colaboradores
revela certa inseguranca das equipes de trabalho nas franquias, pois a cultura da
exceléncia preconiza o dominio de todo o conhecimento necessario para que as
pessoas executem bem o servico de sua competéncia, os colaboradores devem ser
capazes de garantir a sintonia entre as expectativas dos clientes e o real servico
recebido.

Ja observamos que existem possiveis limitagcbes quanto a capacitagdo dos
colaboradores e agora os indices apresentados nas Questées 22 e 24 as fazem
transparecer que afetam o desempenho das pessoas, dificultando o atendimento real
das necessidades e expectativas dos clientes do correspondente bancério. O Critério
Pessoas reune em seus temas os requisitos voltados a selecionar, integrar, e organizar
as pessoas e avaliar seu desempenho; capacitar e desenvolver; e manter o ambiente
de trabalho, de forma a assegurar a utilizacao plena do potencial das pessoas que
compdem aforcadetrabalho, emalinhamento com as estratégias organizacionais (FNQ,
2008). Considerando que o desempenho dos colaboradores depende de capacitagéo
adequada e do acompanhamento do desempenho deles, € necessario que os lideres
apoiem estas praticas e desenvolver estratégias que objetivem a compreensdo de
aspectos mais aprofundados da qualidade, que permitam o pleno atendimento das
necessidades dos clientes e a sintonia dos servigcos quanto a expectativa sobre eles.

Paladini (2006) enfatiza que todos os colaboradores naturalmente possuem uma
no¢ao minima sobre qualidade, esta nogao tem carater intuitivo e por isso nao pode
ser a unica referéncia acerca do assunto para o colaborador. Na Questao 25, do total
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de respondentes, 66% disseram que gostam muito do servigo que realiza, podendo
ser compreendido que, apesar das falhas na prestacédo do servico, o colaborador se
sente respeitado pela organizacéo ou ainda apresenta uma boa convivéncia com a
equipe de trabalho; 56% dos colaboradores possuem nivel médio e 22% nao chegaram
a completa-lo, para a maioria destes colaboradores, trabalhar na linha de frente da
empresa de correspondéncia bancaria pode ser considerado um bom emprego em
relacdo a sua formacé&o profissional.

Segundo Vieira, Appio e Slongo (2007, p. 03), a satisfagéo no trabalho € “um dos
fatores considerados determinantes na constru¢do de um ambiente organizacional
melhor e de uma sociedade mais feliz, gerando resultados positivos para as varias
partes envolvidas”. Quanto aos critérios que levam as pessoas a se sentirem satisfeitas
no servico que realiza, e gerar resultados positivos, Vieira, Appio e Slongo (2007, p.
13), em seu estudo, destacam a incapacidade de propagar valores e reter clientes
quando os empregados estdo desmotivados e tristes, chegando a seguinte afirmativa:
“Portanto, possuir funcionarios satisfeitos seria um passo anterior a importante
ferramenta estratégica de entregar satisfacdo aos clientes”. Eis porque € necessario
perceber que é tarefa da organizacéao identificar os fatores que levam a satisfacédo, a
nés cabe destacar que é extremamente positivo que a empresa tenha funcionarios
satisfeitos e que esta caracteristica deve ser mantida, pois nao € possivel desenvolver
a qualidade nos servigos sem pessoas satisfeitas.

51 CONSIDERACOES FINAIS

Mais que uma necessidade basica para a sobrevivéncia, a qualidade é para
a gestdo uma base das acdes estratégicas que perpassam toda a organizagao,
culminando com a percepcao dos clientes acerca do servico recebido; quanto ao
servico, devido a sua natureza o cliente interage com os colaboradores e é nesta
interacdo que a qualidade é transmitida, intrinseco a essa din@mica estao os principios
que envolvem a organizacdo e suas estratégias e contribuem positivamente ou
negativamente na interacao entre a organizacao e seus clientes externos, através dos
seus colaboradores.

O estudo constatou que a importancia dos critérios ressaltados pelo MEG, é
reconhecida, no entanto, muitos destes critérios ndo sao atendidos, pois dependem
de uma complexidade de fatores envolvendo essencialmente a gestdo. Demonstrou
ainda a influéncia, a dinamica, a complementaridade e inter-relacéo dos critérios do
MEG exercendo influéncia uma sobre as outras, como efeito cascata no desempenho
dos colaboradores e na qualidade da prestacéo dos servigos.

Identificou-se o comportamento ético como um sinal expressivo da qualidade
nos servigos, sugere-se aos lideres em manté-la, sugere-se ainda que a rede de
correspondéncia bancaria concentre esforcos nos padrdes de trabalho para que
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0Ss mesmo recebam tratamento adequado baseado em estratégias que permitam o
monitoramento e desenvolvimento da qualidade em toda a organizacao; os gestores
acompanhem o desempenho da organizacéo através de dados, a gestao da qualidade
também deveria ser pautada através desta postura, monitorando os processos e
avaliando as caracteristicas de cada acao quanto ao desenvolvimento da exceléncia.
A exceléncia na prestacéo de servigos pressupde ainda uma postura da organizagao
que esteja voltada ao desenvolvimento de seus colaboradores, incentivando-os a
cultura da exceléncia e ao aprendizado organizacional, assim sugere-se que sejam
promovidas acdes de capacitacao para aqueles colaboradores que nao a recebeu e
por outro lado, fortalecer a politica de treinamento existente, buscando introduzir nela
fundamentos de aprendizagem organizacional, mas para isso € necessario que 0s
gestores empenhem-se em difundir a cultura de exceléncia como aspectos centrais da
operacionalizacéo da qualidade em seus servicos.

Com as sugestdes apresentadas pretende-se contribuir para que a Rede
de Correspondéncia Bancaria PagFacil, melhore a qualidade do servico ao cliente
externo e fortaleca as condi¢des de trabalho dos clientes internos para que possam
multiplicar o conhecimento e desempenhar o servico com qualidade. Através de nossos
apontamentos cumprimos os objetivos desta pesquisa, estimando que eles possam ser
compreendidos por esta rede de correspondéncia bancaria como possiveis avancos
em sua configuracao de trabalho podendo contribuir para um maior equilibrio da sua
atividade em meio a expansao que o negoécio atravessa, fortalecendo a competitividade
e a acéo dos gestores quanto a qualidade do servigo oferecido pela mesma.
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RESUMO:O conceito Net Zero Energy Building,
trata de uma edificacdo que possui balanco
energético quase nulo, consome 0 minimo de
energia necessaria para o seu funcionamento,
e produz energia provinda de fontes renovaveis
para cobrir esse consumo, atingindo um
balanco anual energético nulo. O momento
atual vivido no pais € de crise energética, o alto
consumo energético, e a baixa demanda de
fontes energéticas, tornam as tarifas de energia
elétrica cada vez mais cara. A ideia da teoria
NZEB aplicada em edificagbes do Brasil, é torna-
los auto-suficientes energeticamente. Este
trabalho tem objetivo de aperfeicoar o consumo
de energia e implantar energias renovaveis a
fim de tornar uma edificacao brasileira com zero
Ou quase zero consumo energeético.
PALAVRAS-CHAVE:sustentabilidade,construc
ao civil,energia

ABSTRACT: The Net Zero Energy Building
concept deals with a building that has almost
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zero energy balance, consumes the minimum
energy needed for its operation, and produces
energy from renewable sources to cover this
consumption, reaching a zero annual energy
balance. The current situation in the country is
of energy crisis, the high energy consumption,
and the low demand of energy sources, make
electricity tariffs increasingly expensive. The
idea of the NZEB theory applied in Brazilian
buildings is to make them self-sufficient
energetically. This work aims to improve energy
consumption and implement renewable energy
in order to make a Brazilian building with zero or
almost zero energy consumption.
KEYWORDS: sustainability, civil construction,
energy

11 INTRODUCAO

O conceito de  desenvolvimento
sustentavel foi definido no Relatério Brundtland,
ao fim da Convencdo Mundial sobre Meio
Ambiente, patrocinada pelas Nag¢des Unidas,
sob o nome “Nosso Futuro Comum”. Esse
relatério que coloca temas como necessidades
humanas, crescimento econémico dos paises,
recursos ambientais, consumo de energia
e poluicdo, passou a utilizar a expressao

“desenvolvimento sustentavel” com a seguinte
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definicdo: forma como as atuais gerag¢des satisfazem as suas necessidades sem, no
entanto, comprometer a capacidade das geracdes futuras de satisfazerem as suas
necessidades. (SOBRINHO C.A,2008) Anos depois,em 1992, na cidade do Rio do
Janeiro, 0 assunto voltou a ser tratado de forma mais eficiente, estavam presentes
autoridades de varios paises, e o0 evento ficou conhecido como ECO-92. Duas
importantes convengdes foram aprovadas: uma sobre biodiversidade e outra sobre
mudancas climaticas. Outro resultado de fundamental importéancia foi a assinatura da
Agenda 21, um plano de a¢cdes com metas para a melhoria das condigcbes ambientais
do planeta. O tema “Sustentabilidade” chega enfim na industria de construgao civil,a
atividade € uma grande consumidora de recursos naturais e utiliza energia de forma
intensiva, gerando grandes impactos ambientais. Além dos impactos relacionados ao
consumo de matéria e energia, ha aqueles associados a geracao de residuos sélidos,
liquidos e gasosos. Considerando a importancia desse segmento na transformacao do
meio ambiente, o setor &€ cada vez mais objeto de preocupacdo. (MMA, 2016) Para
serem consideradas sustentaveis as construgbes precisam respeitar ao ambiente
que os cerca, a comunidade a os recursos naturais. Como exemplos pode-se citar
painéis fotovoltaicos para uso de energia solar, captacao da agua da chuva, estética
inteligente utilizando a luz natural do sol e coberturas vegetais, a fim de reduzir o uso
de climatizadores, entre estes ventiladores e ar condicionados dos diversos tipos, sao
algumas tecnologias que podem permitir as edificacdes se tornarem mais sustentaveis.
(LAMBERS, 2010) O Parlamento Europeu e o Conselho da Uni&o Européia aprovaram
o principal instrumento legislativo com vista a melhoria da eficiéncia energética em
edificios, a Diretiva 2002/91/CE sobre o desempenho energético dos edificios (EPBD).
Esta Diretiva faz parte de um conjunto de iniciativas sobre as alteragdes climaticas e
de compromissos assumidos no ambito do Protocolo de Kyoto. (MMA,2016)

O Desempenho energético dos edificios (EPBD) define um novo conceito chamado
Net Zero Energy Building(N-ZEB) como sendo “as necessidades de energia quase nulas
ou muito pequenas deverao ser cobertas em grande medida por energia proveniente
de fontes renovaveis”, ou seja,um edificio residencial ou de servigcos, em que, apos
aplicacao de medidas de eficiéncia energética, reduzir-se-a necessidade de utilizacao
intensiva de energia, e a que ainda resta, é suprida preponderantemente por energias
renovaveis, produzidas no local e de menor custo energético, econémico e ambiental.
(RAMOS, 2012) Em alguns paises da Europa Ocidental, como Portugal, definiram
quea partir de 31 de dezembro de 2020, todasas novas edificacbes deveréao ter gastos
e necessidades energéticas quase nulas (NZEB tendendo a zero). Esta legislagdo
(decreto lei 118/2013) determina que desde do primeiro dia de 2019, todas novas
edificacbes publicas, provinciais e federais portuguesas deverao ser dimensionadas
e construidas com técnicas e procedimentos estabelecidos com as premissas deste
decreto lei. Para alcancar um NZEB infimo, préximo a zero ou até mesmo negativo,
existem um conjunto de estratégias relevantes. Dentre estas se podem destacar as
combinacdes de abordagens passivas, sistemas de energia eficientes e sistemas
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de energia renovavel sdo os mais propensos a ter sucesso para alcancar as ZEB
NET. ( AELENEI, 2013). Entretanto, compete ressaltar que essas estratégias néo
s&o ainda padronizadas ou normatizadas, por qualquer 6rgao certificador reconhecido
pela maior parte dos paises, pois cada regiao do planeta apresenta indices distintos,
como irradiacao solar, temperatura relativa e incidéncia e direcdo preponderante de
ventos, fatores estes que podem influenciar na determinagéo da melhor metodologia
a ser utilizada para se chegar a NZEB. Nesse contexto, o presente trabalho procura
mostrar e analisar as técnicas mais usuais e culturas que podem otimizar uso de
energia nas edificagdes, e adicionalmente demonstrar de que forma a utilizagcao de
energias de fonte renovaveis pode transformar um edificio brasileiro auto-sustentavel
energeticamente.

2| JUSTIFICATIVA

Como justificativa, ap6s a busca nas plataformas de pesquisa SCIENCE DIRECT
E NDLTD.ORG constatou-se um numero deficiente ou pouco expressivo de estudos
sobre o tema no Brasil, e ainda pela sua atualidade e relevancia frente ao aumento
no consumo de energia elétrica que vem preocupando o mundo todo. A grande
preocupagao com o meio ambiente tem buscado fontes alternativas de energia com
objetivo de suprir essa demanda e reduzir os impactos ambientais.Existe uma caréncia
de incentivos ao uso de tecnologias sustentaveis para reduzir os gastos de energia na
construcéao civil brasileira e diminuir impactos ambientais.

31 OBJETIVO

Com a integragdo consciente e multidisciplinar das varias especialidades
aplicadas desde a fase do projeto, construcao e exploracéo da edificacéo, sera possivel
desenhar solugdes passivas (arquitetura, solu¢des construtivas), ativas (climatizacao
e iluminacao artificial) e combinar tecnologias de producao energética renovavel, de
uma forma eficiente e competitiva para que seja atingido o objetivo de edificios de
balanco energético “quase” nulo. Neste trabalho pretende-se analisar a implantacéo
de técnicas de reducédo das necessidades energéticas de edificios otimizando o uso da
energia e a utilizacéo de tecnologias de energia renovavel, a fim de tornar um edificio
Net Zero Energy Building, , através do estudo de processos e solugdes construtivas, e
a sua contribuicdo para a eficiéncia energética do edificio.
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41 FUNDAMENTACAO TEORICA NET ZERO ENERDY BUILDING

A Diretiva 93/76/CEE, criada em Setembro de 1993, definiu limitacdes nas
emissdes de Didxido de Carbono através do aumento da eficicia energética, anos
mais tarde o Tratado de Protocolo de Kyoto, institui compromissos para paises
desenvolvidos e em desenvolvimento com a premissa de que eles diminuissem a
emissao de gases do efeito estufa. Em 16 de Dezembro de 2002, a Unido Européia,
a fim de cumprir 0 acordado pelo Protocolo de Kyoto, estabeleceu a Diretiva 2002/91/
CE, cujo maior objetivo seria incrementar a eficiéncia energética de suas edificacdes
(DECRETO-LEI 78/2006). A partir desse evento outras diretivas também trataram e
estabeleceram regras sobre eficiéncia energética como mostra o quadro a seguir:

DATA LEGISLACAO

Setembro de 1993 | Diretiva 93/76/CEE - relativa a limitagdo das emissdes de didxido
de carbono através do aumento da eficacia energética
Dezembro de 1997 | Protocolo de Kyoto- Tratado que reduz as metas de emissdes de
diéxido de carbono para os paises desenvolvidos e paises que
apresentavam economia em transicao para o capitalismo,

Dezembro de 2002 Diretiva 2002/91/CE- relativa ao desempenho energético dos
edificios.

Abril de 2006 Diretiva 2006/32/CE- relativa a eficiéncia na utilizag¢ao final de
energia e aos servicos energéticos e que revoga a Diretiva 93/76/
CEE do Conselho
Maio de 2010 Diretiva 2010/31/CE- reformula¢éo relativa ao desempenho

energético dos edificios

Quadro 1- Principais marcos internacionais relacionadas com eficiéncia energética

Fonte :a autora com base no Jornal Oficial da Unido Européia, site do Ministério do Meio Ambiente.

O conceito de NZEB reflete o fato das energias renovaveis e as medidas de
eficiéncia energética funcionarem em conjunto. Quando integradas nos edificios, as
energias renovaveis permitem que o balango energético entre o despendido pela
edificacdo e o gerado pela mesma, passe a ser préximo a zero ou positivo no lado
da geracao ao longo de um intervalo de tempo. Em muitos casos, a integracdo no
local das energias renovaveis ndo sera suficiente para reduzir as necessidades de
energia para niveis quase nulos sem outras medidas de eficiéncia energética ou sem
uma diminuic&o significativa dos fatores relativos a energia primaria para as fontes de
energia renovaveis fora do local, pois algumas fontes renovaveis dependem de fatores
climaticos que séo variaveis ao longo das esta¢des do ano e horéario do dia(diurno e
noturno). (RECOMENDACAO (UE) 2016/1318)

Por conseguinte, requisitos mais elevados e mais rigorosos para NZEB com
elevado nivel de eficiéncia induzirdo ainda uma maior utilizagéo de energias renovaveis
na propria edificacao e deveriam resultar na adaptacao de fatores de energia primaria
para vetores de energia fora do local, verificando o teor de energias renovaveis
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possiveis e existentes. (Diretiva 2010/31/CE).

Ainda para esta diretiva 2010/31/CE, as medidas necessarias e que devem
ser implementadas para melhorar o desempenho energético dos edificios deverao
ser ajustadas aos locais dos mesmos, tendo em conta a sua localizagédo, o clima e
o conforto ambiental, e nao deve comprometer a acessibilidade, a seguranca e a
utilizacao prevista do edificio, isto sempre numa perspectiva de maior rentabilidade
econdmica possivel.

O desenvolvimento de metodologia de calculo que diferencie a nivel regional e
nacional, o desempenho energético dos edificios se torne desta forma fundamental
e de certa forma foi preestabelecida com o advento desta diretiva. Esta metodologia
deve conter todos os sistemas tecnoldgicos e construtivos que possam ter influéncia
no conforto e na luminosidade na concepcao das premissas de projeto das edificacdes
e fazer parte dos estudos de viabilidade técnica econdmica e funcional destas
edificacdes. (BAIONA, 2014).

E primordial que a metodologia para o calculo do desempenho energético das
edificacbes englobe o desempenho destas ao longo do ano, para que o investimento e
0 projeto seja 0 mais ajustado possivel, € ndo se cometam investimentos por excesso
ou por defeito. Esta metodologia deve cumprir as normas da comunidade europeia em
vigor (Diretiva 2010/31/CE)

Face arealidade de legislagcéo existente na Europa, o Brasil ndo apresenta ainda
legal ou mandatoriamente nenhum dispositivo normativo de incentivo para utilizacao
de energia renovavel que utilize o conceito de Net zero Energy Building, sendo assim
pouco discutido pela sociedade. Compete ressaltar que existe programa ou iniciativa
governamental que aborda parcialmente o assunto, de carater voluntario como a lei
10.438, de Abril de 2002, que veio a estabelecer o Programa de Incentivo as Fontes
Alternativas de Energia Elétrica (Proinfa):

“...com o objetivo de aumentar a participagdo da energia elétrica produzida por
empreendimentos...concebidos com base em fontes edlica, pequenas centrais
hidrelétrica e biomassa, no Sistema Interligado Brasileiro,...”

Este programa foi resultado da grave crise energética que assolou o pais no
inicio deste século devido ao colapso do sistema hidrico e que em 2014 e 2015 voltou
a preocupar, ja que a matriz energética brasileira apresenta 62 % de energia hidraulica.
(TOLMASQUIM; 20186).

Somente uma década depois, em Abril de 2012, foi publicada no Brasil a resolucéo
n°® 482 da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL, 2012) que estabelecia o
sistema de créditos de energia no Brasil, requlamentando a micro e a minigeracéo
de energia elétrica para consumo proprio a partir de fontes renovaveis e alternativas
com sistemas de geracédo conectados as redes elétricas de baixa tensdo, seguindo
a metodologia existente na Europa, em especial Dinamarca e Alemanha. (ANEEL,
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2016).

51 PANORAMA ENERGETICO BRASILEIRO

O Brasil disp6e de umamatriz energética de origem predominantemente renovavel,
com destaque para a geracao hidraulica que responde por 64,9% da oferta interna.
As fontes renovaveis representam a maior parte da oferta interna de eletricidade no
Brasil, (EPE, 2015) as principais fontes de energia do Brasil estdo representadas na
Tabela abaixo:

Fonte 2010 2011 2012 2013 2014
Petroleo 106.559 | 108.976 107.258 104.762 116.705

Hidraulica | 34.683 36.837 35.719 33.625 32.116

Gas natural | 22.771 23.888 25.574 27.969 31.661

Carvao 2.104 2.134 2.517 3.298 3.059

Outras 9.389 9.751 9.877 10.587 12.637

Tabela 1-Principais fontes de energia do Brasil
FONTE: Balango Energético Nacional (BEN), 2015 adaptado EPE, 2016

A dependéncia de apenas uma fonte renovavel é preocupante, no caso de um
colapso neste sistema, o Brasil todo sofre com a falta de energia. E necessario expandir
outros meios de energias renovaveis que tragam maior seguranca, diminuam o custo
e principalmente ndo causem impactos ambientais.

6 | EDIFICACOES NZEB

As diretrizes de projetos para o tema de energia partem de tomadas de decisao
em termos de oferta e demanda. Em termos de oferta, € preciso optar por comprar
energia ou gerar energia para o consumo da edificacdo por meio de fontes alternativas.
Em termos de demanda, ha que se considerar a eficiéncia energética no consumo
de energia de forma coerente com as necessidades dos futuros usuarios em termos
de conforto térmico, visual e de utilizagcdo de equipamentos diversos (AsBEA,2012).
Assim, apresentam-se em seguida as estratégias fundamentais na obtencdo de
edificios nZEB, para um clima Tropical e Temperado como o do Brasil.




6.1 Instalac6es de equipamentos de elevada eficiéncia

Ao especificar equipamentos economizadores de energia (lampadas, reatores,
aquecedores solares, chuveiros, aparelhos de ar-condicionado e outros), adotar
aqueles com etiqueta de eficiéncia energética de equipamentos do Inmetro nivel A e/
ou selo Procel (que identifica os equipamentos mais eficientes dentro dos de nivel A),
definindo os ambientes mais adequados para comportar equipamentos emissores de
elevada carga térmica (AsBEA,2012)

De acordo com Marques, Haddad e Martins, (2006), o PROCEL estabelece metas
de reducéo no desperdicio de energia elétrica cuja meta global seria uma economia de
130 milhdes de MWh em 2015 tendo como foco de atuacéo para esta reducéo, o setor
residencial e o Gerenciamento pelo Lado da Demanda. As principais medidas adotadas
para esta reducao foram: Utilizagcao de lampadas fluorescentes compactadas, utilizacé&o
de Dimmers para controle de iluminac&o, controladores eletrénicos de velocidade
de motores, controladores de temperatura para chuveiros,eletrodomésticos de alta
eficiéncia, sistema de isolamento térmico para aquecedores de agua,filme solar para
janelas,controladores programaveis e aquecimento solar.

6.2 Solucoes de arquitetura apropriadas ao clima Brasileiro

A previsao correta do consumo de energia da edificacao a ser estabelecida ainda
na fase do projeto, é uma das fases mais importantes para otimizacédo do uso dela.
Esta avaliagdo pode ser feita por meio de simulacdo computacional ou através da
verificagdo do cumprimento de diretrizes construtivas.

No Brasil, a NBR 15220: Desempenho Térmico para Edificacdes propés a divisao
do territério brasileiro em oito zonas relativamente homogéneas quanto ao clima e,
para cada uma destas zonas, formulou-se um conjunto de recomendacdes técnico-
construtivas que aperfeicoam o desempenho térmico das edificages, através de sua
melhor adequacéo climatica.
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Figura 1 — Zoneamento Bioclimatico Brasileiro
Fonte: NBR 15220:Desempenho Térmico para Edificagbes

Para a formulacdo das diretrizes construtivas para cada Zona Bioclimética
Brasileira e para o estabelecimento das estratégias de condicionamento térmico
passivo foram considerados os parametros e condicées como: tamanho das aberturas
para ventilacéo; protecao das aberturas; vedacdes externas (tipo de parede externa e
tipo de cobertura); e estratégias de condicionamento térmico passivo.

6.3 Sistemas de iluminacao energeticamente eficientes.

Durante a concepg¢ao do projeto arquitetdnico deve-se optar por sistemas de
iluminacao naturais ou mistos (natural e artificial) durante o dia aplicando o conceito
de uma arquitetura energeticamente eficiente, mas mesmo com um bom planejamento
destas variaveis, a iluminacdo e ventilacdo artificial ainda sao necessarias,
principalmente no ver&o de algumas regides brasileiras.

Neste caso as lampadas fluorescentes compactas (CFL, compact
fluorescentlamps) tém vida mais longa e permitem obter cerca de quatro vezes mais luz
para 0 mesmo consumo energético que as lampadas incandescentes convencionais.
Novas tecnologias de iluminagéo, usando LED’s, vém se viabilizando rapidamente e
devem ser levadas em conta em novos projetos e mesmo na substituicao de sistemas
ja existentes de energia na iluminacgéo, aplicando os conceitos de uma arquitetura
energeticamente eficiente. (NOGUEIRA;CARDOSO,2016)
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Fluorescente Compacta

Fluorescente Comum
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Figura 2: Evolucéo da eficacia luminosa de lampadas elétricas

Fonte: Vasconcellos e Limberger, 2013.

6.5 Sistemas e tecnologias de climatizacao

As edificagdes consomem aproximadamente 35.7% de toda a energia produzida
no Brasil segundo o Balanco Energético Nacional 2015, do Ministério de Minas e
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Energia. Deste percentual, cerca de 40% é destinada a operacdo de sistemas de
climatizacdo ou sistemas de AVAC (aquecimento, ventilagdo e ar condicionado).
O comportamento térmico e o consumo com o AVAC dependem da arquitetura do
edificio, da qualidade térmica das solu¢des construtivas, do comportamento dos seus
ocupantes, das cargas internas indesejaveis (as quais podem ter origem na iluminacgao,
nos equipamentos e ocupantes), do tipo de uso, do regime de utilizagdo (permanente
ou intermitente), das condi¢cdes climaticas do local de implementacéo e localizagéo
geografica em termos de altitude.

Segundo o pesquisador Michael Sivak da Universidade de Michigan, calcula
que oito paises tém potencial de superar os americanos no uso de ar condicionado:
india, China, Indonésia, Nigéria, Paquistéo, Bangladesh, Brasil e Filipinas. No Brasil o
ar condicionado tem aumentado o valor cobrado na tarifa de energia elétrica mensal.
Por isso a importancia do uso de sistemas para aquecimento e/ou arrefecimento com
elevada eficiéncia, selecionados numa perspectiva de eficiéncia sazonal. Igualmente
no caso de iluminagcao, essa variavel também precisa ser planejada ainda na fase do
projeto, tendo em vista o0 aproveitamento de ventilagao natural, minimizando o uso de
ar condicionado para refrescar o ambiente.

6.6 Producao de energia no local (ou proximidades) a partir de fontes
renovaveis.

A caracteristica continental do Brasil e a sua localizagao geografica sdo pontos de
apoio importante para o aproveitamento das fontes edlica e solar. No caso da edlica,
ambas tém permitido a implantacdo de parques edlicos localizados em diferentes
regidbes com diferentes regimes de ventos e, além disso, os fatores de capacidade
dos parques eolicos vencedores dos leildes de energia tém sido mais altos do que os
valores médios globais. No caso da solar, favorecem elevados indices de irradiagdo
em quase todo o territério nacional, pelo fato de o Brasil estar situado numa regiao
com incidéncia mais vertical dos raios solares. Adicionalmente, a proximidade a linha
do equador faz com que haja pouca variagao na incidéncia solar ao longo do ano, de
modo que, mesmo no inverno, pode haver bons niveis de irradiacdo (TOLMASQUIM,
2016), a Figura 3 mostra as areas com maior e menor irradiacdo solar no Brasil e a
Figura 4, mostra a proporcao de energia solar que chega a superficie da Terra, e 0
guanto realmente € aproveitada em relacéo aos outros tipos de energia utilizadas no
Brasil.
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Figura 3: Areas aptas para implantagdo de centrais fotovoltaicas

Fonte: TOLMASQUIM, Mauricio Tiomno Energia Renovéavel: Hidraulica, Biomassa, Edlica, Solar, Oceéanica /EPE:
Rio de Janeiro, 2016

Solar aprovenada

Figura 4: Consumo anual de energia e recursos disponiveis
Fonte: IEA, 2011 — Traduzido.

Locais com médias de velocidade de vento elevadas representam as regides
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de alto potencial eoélico. Portanto, a identificacdo de regibes com maiores niveis
de eficiéncia elétrica real devido a velocidade do vento permite identificar areas de
complementaridade para geragéo fotovoltaica e edlica. Em outras palavras: locais
com ventos fortes representam alto potencial edlico e também alto desempenho
fotovoltaico. (SIMIONI, 2017)

Como sao tecnologias relativamente novas, para a sua expansao inicial, as duas
precisam de uma ativa atuacéo do governo: na regulamentacéo adequada da geracéo
distribuida conectada a rede e na realizagdo de leildes especificos para a contratagdo
de plantas centralizadas. (TOLMASQUIM, 2016)

No Brasil, desde 17 de abril de 2012, quando a ANEEL criou o Sistema de
Compensacao de Energia Elétrica, o consumidor brasileiro pode gerar sua propria
energia elétrica a partir de fontes renovaveis ou cogeracao qualificada e inclusive
fornecer o excedente para a rede de distribuicdo de sua localidade. Os sistemas de
autoproducéo de eletricidade com energia fotovoltaica sdo muito vantajosos diante da
inflacdo das tarifas de eletricidade. (ANNEL, 2016).

Os sistemas fotovoltaicos conectados a rede elétrica fornecem eletricidade para o
consumidor junto a rede elétrica. Toda a eletricidade produzida a partir do Sol pode ser
usada para o consumo préprio. Quando existe luz o consumidor pode usar sua propria
energia elétrica. Nos periodos em que nao existe luz solar o consumidor continua
sendo abastecido normalmente pela rede elétrica publica. Nos periodos em que o
consumo é baixo pode ocorrer excedente de energia — ou seja, o sistema fotovoltaico
produz mais energia do que o consumidor precisa. Neste caso, o consumidor
exporta energia para a rede publica, tornando-se um gerador de eletricidade.Ao
exportar eletricidade o consumidor recebe um crédito de energia. Este crédito pode
ser utilizado posteriormente por um desconto na conta de eletricidade do préximo
més, podendo também ser acumulado em meses posteriores caso nao seja utilizado
(VILLALVA,GAZOLI,2012).

7 | CONSIDERACOES FINAIS

No cenério atual brasileiro, a sustentabilidade na construgao civil, ainda é pouco
incentivada. Os projetos arquiteténicos de edificios ndo séo pensados em estéticas
que valorizem a eficiéncia energética, e que se preocupem com o uso de iluminagao e
ventilagao natural, principalmente para resfriamento, ja que a maior parte do pais possui
um clima com altas temperaturas. Como se trata de um pais com grande territério,
e com oito zonas Bioclimaticas, cada regido precisa respeitar as recomendacodes
especificas de conforto térmico na projecao do edificio.

A selagem feita pela Procel, juntamente com grande marketing sobre
equipamentos mais eficientes e que diminuem o consumo energético, fizeram grande
parte da populacgao ter preferéncia por esses equipamentos e hoje ja temos variedade
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disponiveis no mercado.

Os sistemas de aquecimento, ventilacdo e ar-condicionado, ainda sao muito
utilizados, principalmente o terceiro, que traz um aumento significativo de consumo
de energia elétrica e consequentemente na tarifa, esse fato seria minimizado com um
projeto pensado em uma boa ventilagao natural.

E finalmente ap0s aplicar todas as técnicas para otimizar a eficiéncia energética
do edificio, o uso de energia renovavel local, ou proximo, é necessario para zerar ou
quase, o balanco energético, no Brasil, as hidrelétricas sao responsaveis por quase 70
% de toda energia utilizada no pais. E necessario alto investimento em novas energias
como a energia solar e edlica.
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CAPITULO 6

HIGIENE E SEGURANGA NO TRABALHO: ANALISE
DAS PRATICAS DE “ARH SUSTENTAVEL” NAS
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D 'Amorim
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Ana Caroline Salviano Ramos

Odaelson Antonio Clementino Da Silva
Adriana Costa Cavalcante

Luciene Laranjeira Diniz

RESUMO: O objetivo do presente estudo é
analisar as acdes de Higiene e Seguranca
do Trabalho desenvolvido por instituicoes
financeiras na Paraiba, a luz das agdes de
Recursos Humanos ARH éticos sustentaveis. O
trabalho descreveu como s&o desenvolvidas as
acOes de higiene e seguranca do trabalho em
instituicdes financeiras, da Paraiba, na ética de
seu gestor local, e sua compatibilidade com as
acoes de ARH éticos e sustentaveis. A estratégia
metodoldgica dessa pesquisa é descritiva,
sendo um tipo estudo de caso mdultiplo com
abordagem qualitativa. Como resultados, com
relacdo a identificacdo da compatibilidade das
05 agdes de Higiene e Seguranca do trabalho,
desenvolvidas pelas instituicbes bancarias,
consideradas indicadores a serem analisados,
sao de fato, 03 acdes totalmente de ARH éticos
sustentaveis. Considera-se que as outras 02
acOes, sao parcialmente éticos sustentaveis.
O ambiente interno é tdo importante quanto
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INSTITUICOES BANCARIAS

o externo das instituicbes. Sugere-se as
instituicbes financeiras implementacédo de um
programa de Qualidade de Vida no Trabalho,
evidenciandoaimportanciadeste programa,com
acOes éticas sistematizadas, proporcionando
um bem-estar efetivo fortalecendo as ac¢des de
ARH sustentavel, compativel com o discurso
das organizagdes

PALAVRAS-CHAVE: Sustentabilidade,

Instituicbes Financeiras, Etica.

HYGIENE AND SAFETY AT WORK:

ANALYSIS OF THE PRACTICES OF

“SUSTAINABLE ARH” IN BANKING
INSTITUTIONS

ABSTRACT: The objective of the present study
is to analyze the Hygiene and Occupational
Safety actions developed by financial
institutions in Paraiba, in the light of the ethical
ARH Human Resources actions. The paper
describes how the hygiene and safety of labor
in financial institutions in Paraiba is developed,
from the perspective of its local manager, and
its compatibility with ethical and sustainable
ARH actions. The methodological strategy
of this research is descriptive, being a type
multiple case study with qualitative approach.
As results, with respect to the identification of
the compatibility of the 05 Occupational Health
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and Safety actions developed by the banking institutions, considered indicators to be
analyzed, are in fact, 03 actions totally of sustainable ethical ARH. It is considered
that the other 02 actions, are partially ethical sustainable. The internal environment is
as important as the external environment of institutions. It is suggested that financial
institutions implement a Quality of Life Program at Work, highlighting the importance
of this program, with systematized ethical actions, providing an effective well-being,
strengthening the actions of sustainable ARH, compatible with the discourse of
organizations

KEYWORDS: Sustainability, Financial Institutions, Ethics.

11 INTRODUCAO

A sustentabilidade procura diminuir os resultados paradoxais causados pela
procura do lucro e do progresso a todo custo e minimizar as distor¢des e discrepancias
socioeconbmicas e ambientais que comprometem o planeta e as futuras geracoes
(D’AMORIM, 2009).

Estudos que abordam o problema da sustentabilidade ética tém apontado
fragilidades em varios aspectos nas organizagdes e sistemas (D’AMORIM, 2009),
tornando seu enfrentamento desafiador frente a necessidade de desenvolvimento da
sociedade, da ciéncia e do poder que, segundo Vergara; Branco (2001) as empresas
detém, para eliminacao das externalidades resultantes de suas atividades.

Pasa (2004) destaca que as organizacdes sado corresponsaveis tanto pelos
problemas gerados, quanto pelas tendéncias, a concentracdo de riqueza na
sociedade(o que contribui para a desigualdade social) e a degradacdo ambiental,
estando diretamente relacionadas com as consequéncias das atividades empresariais;
por outro lado, essas organiza¢des atendem as exigéncias da sociedade, representada
pelas pressdes da midia, governo, dos préprios consumidores, ambientalistas,
agéncias reguladoras e concorrentes. Assim, forma-se uma complexa rede de fatores
e necessidades que exigem a corresponsabilidade dos atores e sujeitos envolvidos
nesse cenario.

Portanto, as organizagcbes tendem nos dias hodiernos - até para a sua prépria
sobrevivéncia, a se adaptam e a buscarem adotar os principios da sustentabilidade,
com comportamentos mais transparentes e responsaveis com 0 meio ambiente,
estando nele, inseridas as relagdes produzidas pelo processo de trabalho e dindamica
social.

Para isso, se faz necessario o uso de ferramentas de Administracdo de
Recursos Humanos (ARH), ou gestao de pessoas, no intuito de abordar os diversos
tipos de necessidades demandadas pelos funcionarios, denominados no estudo
como colaboradores da empresa, concordando-se com a assertiva de Tachizawa,;
Ferreira; Fortuna (2009, p.12) “As pessoas que trabalham nas organizacbes sao, na
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verdade, muito mais do que simples recursos, pois delas dependem os resultados da
organizagao”, elas atuam como colaboradores nos diferentes niveis de seus processos
decisorios. Eis a importancia da utilizacao de ferramentas especificas que auxiliam a
Administracdo de Recursos Humanos (ARH), possam gerir as pessoas na perspectiva
ética no processo de trabalho produzido nas organizagdes.

N&o se desconsidera tais processos nem a existéncia de outros elementos que se
inter-relacionam e determinam as condi¢des de gestao e processo de trabalho como
0s aspectos subjetivos, governabilidade individual frente as suas agbes e a logica do
processo de trabalho das organizagdes, capacidade gerencial, contexto micro e macro
politico. No entanto, este estudo ndo teve como propdésito investigar profundamente
todos estes elementos e processos, mas conhecer como sao desenvolvidas as
acOes gerenciais na questdo da Higiene e Seguranca no Trabalho que, acredita-se,
precisam de um olhar diferenciado na légica da sustentabilidade, no que se refere
as organizacbes que adotam um discurso da sustentabilidade, até mesmo como um
atrativo na conquista de espag¢o no mercado.

Os processos ou subsistemas de ARH (Recursos Humanos) foram estudados
por D’Amorim (2009) que procurou desenvolver conceitualmente contribuicbes para
0 avanco teorico sobre acdes de ARH Eticos e Sustentaveis e analisar os processos
ou subsistemas de GRH a luz dessas acoes. A referida autora em seu estudo sobre
ARH sustentaveis em nossa realidade local recomenda analisar acbes de ARH
éticos e sustentaveis nos diversos subsistemas inclusive no processo de Higiene e
Seguranca do Trabalho, destacando sua importancia na légica e do ideal do processo
da Sustentabilidade Etica.

Concorda-se com Amaral (2003 apud Quelhas; Aride 2006), este processo esta
intimamente ligado com a qualidade de vida e bem-estar da forca de trabalho de
uma organizacao assim como de suas familias. No entanto apesar da importéncia
desse assunto, os referidos estudiosos da tematica, referem que as analises das
duas questdes, higiene e segurancga do trabalho e sustentabilidade, de maneira inter-
relacionada ainda sao incipientes, pois em sua maioria relacionam apenas aspectos
normativos, enquanto cresce o0 numero de trabalhos sobre sustentabilidade que
remetem 0s corporativos projetos verdes. Assim, acentua-se a lacuna quanto aos
processos de aprimoramento de pessoas no ambito de sua integracédo na estratégia
organizacional da sustentabilidade (GRIFFITHS; PETRICK, 2001 apud QUELHAS;
ARIDE, 2006).

Diante dessa problematica, este estudo teve como questao norteadora: Como
o processo de Higiene e Seguranca do Trabalho € desenvolvido por instituicées
financeiras no Estado da Paraiba, a luz das a¢des de ARH éticos e sustentaveis?
Assim o objetivo do presente estudo foi analisar as agdes de Higiene e Seguranca
do Trabalho desenvolvido por instituicdes financeiras na Paraiba, a luz das ag¢des de
ARH éticos e sustentaveis. Para tal descreveu como sé@o desenvolvidas as acoes de
higiene e segurancga do trabalho em instituicbes financeiras, da Paraiba, na otica de
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seu gestor local, e sua compatibilidade com as agdes de ARH éticos e sustentaveis.
Devido a escolha da temética, justifica-se por se acreditar que instituicoes financeiras
(bancos), como quaisquer outras empresas que utilizam o discurso de “empresa
sustentavel ética” podem estar se descuidando das agdes, por elas produzidas, no
meio ambiente externo, comprometendo a sustentabilidade do meio ambiente e a vida
das futuras geracgodes, assim como se descuidando do ambiente interno, podendo estar
na contramdo de uma gestdo de Recursos Humanos destituida de humanizagéo no
trabalho, falta de dialogos e autoritarismo presente, bem como alienagao do trabalhador
gue permeiam as organizagcdes contemporéaneas (D°AMORIM, 2009; GOLDTHORPE;
LOCKWOOD; BECHHOFER, 1968).

Outra questédo, é que as instituicbes financeiras, segundo Grisci (2000) tem
passado por mudancas significativas, oriundas de uma logica de instabilidades e
imprevisibilidades das reestruturacdes do trabalho, e das novas tecnologias, tornando
o trabalho, antes considerado estavel, de carater de instabilidade; isso pode gerar
sobressaltos e comprometimento na qualidade do processo de trabalho.

Além do exposto, justifica-se ainda o estudo pelas contribuicées que para o ensino,
pesquisa, extensao universitaria, servico e comunidade. A justificativa das contribui¢cdes
para o servico e comunidade parte do pressuposto da responsabilidade académica e
social que os cursos de graduacao e pos-graduacao tém com o desenvolvimento da
comunidade, e consequentemente, no caso, das organizagdes, no que diz respeito
a disseminacdo das praticas de gestdo de pessoas em “empresas sustentaveis
éticas”, provocando, no minimo, reflexdes que vao além sua situagéo econémica, e se
deparem com a necessidade do desenvolvimento do meio ambiente e de politicas de
RH sustentavel ético voltadas para seus trabalhadores. Para o servigo, representado
no estudo pelas as instituicbes bancarias estudadas, a pesquisa podera contribuir
com a oportunidade de testar suas praticas de gestdo, mais especificamente sobre o
processo utilizado para a garantia da higiene e da seguranca de seus colaboradores
em seu ambiente de trabalho, identificando o alinhamento entre o seu discurso e a
pratica.

Sobretudo destaca-se a relevancia do estudo pela necessidade de compreensao
de contextos especificos de trabalho e de gestéo de RH ético, fornecendo-se subsidios
para o aperfeicoamento continuo do servico, devido a extenséao territorial e a diversidade
regional do pais, os diferentes contextos de micro gestdao (compreendida no estudo
como a gestéo local) das organizagdes, possibilitando estudos comparativos futuros.

2 | FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 ETICA

Etica é a ciéncia da moral, isto &, de uma esfera do comportamento humano. As

Operations & Production Management Capitulo 6




duas palavras possuem origens distintas e significados idénticos. A ética nao pode
ser reduzida a um conjunto de normas e prescri¢cées, seu objetivo € explicar a moral.
Andrade, Alyrio e Macedo (2010, p. 19) fazem uma importante reflexdo sobre dois
componentes que afetam a forma de agir das pessoas: o0 dominio da legislacéo, que
contém os principios éticos estabelecidos por lei, e “0 dominio da livre escolha, ou
seja, a condicao social de todo ser livre, de fazer suas escolhas e de agir de maneira
gue melhor lhe convier, em cada situacao de sua vida pessoal e profissional”.

2.2 ACOES ETICAS E SUSTENTAVEIS DE HIGIENE, SAUDE E SEGURANCA DO
TRABALHO- ARH

O estudo adota os conceitos desenvolvidos por D’Amorim (2009) que caracteriza
como sustentavel e ética, uma organizacdo que obedeca aos alguns critérios
representados em trés diferentes dimensdes: a econémica, a social e a ambiental: O
objetivo da dimensao econémica (DE), das acbes de RH sustentavel € promover acoes
de investimento no capital humano, agregando valor econémico direto ao funcionario e
a organizacao. Ja na dimensao social (DS), os objetivos versam sobre adotar politicas
de desenvolvimento humano para o crescimento pessoal e profissional do funcionario,
considerando sua subjetividade e sua articulagcdo com o meio (ambiente de trabalho). E
na dimensao ambiental (DA), tem-se como objetivo propiciar um ambiente de trabalho
seguro e favoravel para a construcéo de relagdes sociais, minimizando os impactos
ambientais internos através de consciéncia ecologica.

Para cada processo de Administracdo de Recursos Humanos - ARH foram
desenvolvidas agdes a serem incorporadas por cada subsistema de ARH, procurando
facilitar sua operacionalizacéo a politica da sustentabilidade na organizagdo. Para o
subsistema adotado como tema desta pesquisa considerou-se as seguintes acoes,
apresentadas por D’Amorim (2009, p. 107): 1) Estratégias para prevencgao e assisténcia
aos acidentes de trabalho e doencas graves (QVT e treinamentos); 2). Manter um
ambiente estrutural seguro para o desenvolvimento das atividades da organizacéo; 3)
Facilitar a participacao de funcionarios nos comités formais de seguranca e saude; 4)
Formalizar acordos com sindicatos relativos a teméatica da saude e seguranca.

Segundo a referida autora, as acbes de ARH devem estar alinhadas com
um Modelo de Gestao de pessoas. Concorda-se com a autora quando refere que
a partir dos desafios que a sustentabilidade impbe, a proposi¢cao de acdes de ARH
éticas e sustentaveis, ancora-se na coeréncia de se promover, as dimensdes da
sustentabilidade (ou indicadores de sustentabilidade), considerando os aspectos que
sejam de responsabilidade da area de ARH, aplicados aos colaboradores.

O ambiente interno é o cenario onde se desenvolvem as relagbes de trabalho e
se operacionaliza a ARH e interage com 0 meio externo e seus stakeholders, tendo
esta sua relevancia na organizacao e na gestao de RH, pois tanto uma como a outra
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séo sistemas abertos, flexiveis e complexos que se complementam.

Para serem consideradas sustentaveis as acbes de Higiene e Seguranca do
trabalho alguns aspectos precisam ser verificados como a existéncia de programas de
educacao, aconselhamento, prevencao, controle de riscos para dar assisténcia aos
empregados e seus familiares com relagao a doencgas graves.

O controle com relacdo a lesbes, doengcas ocupacionais, dias perdidos,
absenteismo e 6bitos relacionados ao trabalho. Numero de empregados representados,
temas de saude cobertos por sindicatos; preocupacdes com a estrutura (clima, ruidos,
temperatura e iluminagdo). Percentual de empregados representados em comités
formais de seguranca e saude, compostos por gestores e por trabalhadores, que
ajudam no monitoramento e aconselhamento sobre programas de segurancga e saude
ocupacional.

Dentre as trés dimensoes citadas, a sistematica da Higiene, Saude e Seguranca do
trabalho foi citada apenas na ambiental, que traz como objetivo “propiciar um ambiente
de trabalho seguro e favoravel para a construcao de relagbes sociais, minimizando os
impactos ambientais internos através de acdes de consciéncia ecoldgica” (D’AMORIM;
2009, p. 103).

Todas essas variaveis e fatores contribuirdo para a analise dos dados desta
pesquisa, pois apds a coleta de dados serdao comparadas as caracteristicas da
organizacéo em estudo com as levantadas por D’Amorim (2009) em busca de verificar
o alinhamento entre elas.

31 METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

Pesquisa descritiva tipo estudo de caso multiplo com abordagem qualitativa. De
acordo com Gil (1999), a pesquisa descritiva € aplicada a um estudo que tem como
principal finalidade, observar, descrever, estabelecer ou utilizar técnicas padronizadas
para coletar dados. Caracteriza-se como estudo de caso multiplo, por ter um carater de
profundidade e detalhamento, de mais de um caso (GIL, 2002). Para Minayo (2004),
a abordagem qualitativa responde questdes muito particulares, se preocupando, nas
ciéncias humanas e sociais, com o nivel de realidade que ndo pode ser quantificado.

Logo, buscou-se nesse estudo explorar as compreensoes subjetivas dos gestores
de instituicdes financeiras (bancos) a respeito de sua pratica cotidiana na organizagao;
estando relacionadas aos significados que eles atribuem as suas proprias experiéncias
sociais, tentando interpretar os fenbmenos em termos dos sentidos que eles proprios
lhes déo (POPE; MAYS, 2005).

Para tal, a realidade estudada se deu a partir da leitura e compreensao de relatos,
gue permitiram compreender, motivos, valores e atitudes frente as acdes de GRH éticas
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no subsistema de higiene e seguranca no trabalho que se passam no ambiente interno
das organizacdes, que propagam no seu discurso, a sustentabilidade; um fenédmeno
com sua carga historica evidente na contemporaneidade (VERGARA, 2000).

3.2 CENARIO DA PESQUISA, POPULACAO E AMOSTRA

A populagéo foi constituida por todos os trés gestores administrativos dos bancos
selecionados, responsaveis por operacionalizar e difundir as acdes de Recursos
Humanos nas agéncias do estudo, sendo um, especificamente de cada agéncia
bancaria. A amostra foi constituida por 02 gestores coletando dados em outubro de
2018 pela docente responsavel que atendeu aos seguintes critérios:

1) A agéncia a que esta vinculado, estar em pleno funcionamento ao atendimento
externo; 2). Concordar em participar da pesquisa assinando o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE),

3.3. ASPECTOS ETICOS

A pesquisa obedeceu aos principios éticos preconizados na Resolugdao 196/96
que trata da pesquisa envolvendo seres humanos. Respeitou-se 0 anonimato das
organizacbes Banco “X” e Banco “Y”; foi atribuido aos gestores participantes o
pseudénimo de gestor “x” e gestor “y” preservado, suas respectivas identidades.
Foram resguardados os principios da voluntariedade, do anonimato e da sua liberdade
de desistir em qualquer momento do estudo, sem algum prejuizo social ou em suas
relagdes do trabalho (BRASIL, 1996).

41 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

4.1 A(;()ES DE HIGIENE [E SEGUBANQA DO TRABALHO EM INSTITUIQC)ES
FINANCEIRAS DA PARAIBA NA QTICA DE SEU GESTOR LOCAL’E SUA
COMPATIBILIDADE COM AS ACOES ETICAS DE ARH SUSTENTAVEIS

Quando arguidos sobre Programas de qualidade de vida, os relatos dos gestores
revelaram a seguinte categoria:

Categoria 1- as acdes para qualidade de vida sao de livre escolha do
funcionario e financiadas de acordo com as possibilidades financeiras do banco

As atividades relatadas sdo importantes e necessarias para o bem-estar
do funcionério, porém, uma vez desenvolvidas de forma isolada e fragmentada
dissociadas de um programa de Qualidade de Vida no Trabalho, fragiliza a proposta de
uma acao de RH Sustentavel que evidencia a importancia desse programa e de acdes
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sistematizadas, proporcionando um bem-estar efetivo. Esses aspectos que subsidiam
uma Administracdo Renovada, uma vez nado contemplada torna a acéo descrita de
ARH Etico ndo sustentavel.

Quanto as estratégias para prevencao e assisténcia aos acidentes de trabalho e
doencas graves (QVT e treinamentos), nas falas identificou-se duas categorias:

Categoria 1- Ha prevencao de doencas e exames clinicos periodicos, e é
extensivo aos familiares

O conceito de saude reflete a conjuntura social, econémica, politica e cultural.
Ou seja: saude nao representa a mesma coisa para todas as pessoas. Dependera da
época, do lugar, da classe social. Dependera de valores individuais, dependera de
concepgoes cientificas, religiosas, filosoficas (SCLIAR,2007).

Observa-se uma preocupacéo que direciona para uma logica da organizagéo, na
ARH, voltada para saude fisica, biologizada, desconsiderando a definicdo ampla de
saude preconizada pela Constituicao Federal do Brasil 1988 artigo 196.

Ja na instituicao “Y” o relato do gestor revela preocupag¢ao com a saude mental,
adaptacdo ao ambiente de trabalho e prevencdo de acidentes, mas nao utilizam
treinamentos para este fim. Entretanto, configura-se como acdo de ARH ética

sustentavel. Apresenta-se a agao sugerida por D° Amorim (2009) que contempla este
subsistema de Higiene e Seguranca no Trabalho Acao 1: Estratégias para prevencéao
e assisténcia aos acidentes de trabalho e doencas graves (QVT e treinamentos).

Categoria 2- Ha prevencao e assisténcia a acidentes de trabalho e doencas
ocupacionais

Quanto a existéncia de ambiente estrutural seguro para o desenvolvimento das
atividades da organizacgéao, pelos funcionarios, as respostas relatadas mostram que ha
preocupacao com essa questao demonstradas nas categorias:

Categoria 1- Ha preocupacdao com a estrutura fisica, de materiais e
equipamentos do banco para as atividades dos funcionarios que nao oferecam
riscos a seguranca no trabalho

Um espacgo estrutural seguro é uma conceituacao proposta por Aktouf (1996).
Complementa esta compreensdo, ao considerar as politicas de seguranca do
ambiente de trabalho, desenvolvidas na dimensao ambiental como: condi¢cdes fisicas
no ambiente (ruido, temperatura-clima), iluminacao, ventilagdo, instalacbes elétricas,
mesas, cadeiras (ZOCCHIO, 2002; SCOPINHO, 2003). Sendo assim, a acéo contida

nestaideia central é considerada uma acéo de ARH ética e sustentavel, em consonéncia
com acao que se propde por D” Amorim (2009) para esse subsistema Acao 2: Manter
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um ambiente estrutural seguro para o desenvolvimento das atividades da organizacéo.
Quanto a formalizagéo de acordos com sindicatos relativos a temética da saude
e segurancga, uma categoria teméatica foi revelada:

Categoria 1- As tematicas sobre saude do trabalhador sao discutidas
coletivamente e fechado acordos formais entre as representacoes de classes

A presenca de representacao funcional, sindical ou de classe, torna esta acdo de
ARH uma acdo de ARH Etica e sustentavel. Estes indicadores tratam de aspectos que,
antes de serem acordos e comités formais, séo leis, a exemplo da Comissao Interna de
Prevencao de Acidentes — CIPA, regulamentada pela Lei n® 6.514 NR-5 do Ministério
do Trabalho. A CIPA, comissao composta por representantes do empregador e dos
empregados, tem como misséo a preservacao da saude e da integridade fisica dos
trabalhadores e de todos aqueles que interagem com a empresa (CIPA, 2009).

Ao serem arguidos sobre a facilitagdo ou incentivo de funcionarios a participacéo
nos comités formais de seguranca e saude, identificou-se uma categoria nas falas dos
gestores:

Categoria 1- O incentivo é pela participacao na CIPA. A participacao sindical
¢é atitude de cada um

Além da CIPA, a organizacédo deve estar aberta para acordos formais com os
sindicatos, para manutencdo da qualidade de vida e seguranca no trabalho, como
forma de legitimar a representacdo das categorias. Nesse reconhecimento, apresenta-
se as acgdes 3 e 4 propostos por D° Amorim (2009) para esse subsistema Acao 3:
Facilitar a participagdo de funcionarios nos comités formais de segurancga e saude; e
Acao 4: Formalizar acordos com sindicatos relativos a temética da saude e seguranca.

51 CONSIDERACOES FINAIS

A metodologia aplicada possibilitou o alcance dos objetivos propostos no estudo.
Com relagéo a identificacdo da compatibilidade das 05 ac6es de Higiene e Seguranca
do trabalho, desenvolvidas pelas instituicdes bancérias, consideradas indicadores
a serem analisados, sao de fato, 03 acdes totalmente de ARH éticos sustentaveis:

Manter um ambiente estrutural seguro para o desenvolvimento das atividades da
organizagédo; Formalizar acordos com sindicatos relativos a tematica da saude e
seguranca; e atendem ao objetivo da dimens&o ambiental da GRH nas organizacées
sustentaveis éticas que versa propiciar um ambiente de trabalho seguro e favoravel
para a construgao de relagdes sociais, minimizando os impactos ambientais internos
através de acdes de consciéncia ecoldgica.
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Considera-se que as outras 02 acdes, sdo parcialmente éticas sustentaveis:
facilitar e incentivar a participacao de funcionarios nos comités formais de seguranca

e saude (embora possuam representacao funcional, espera-se o incentivo e facilitacao
da participacdo em associa¢oes de classe); desenvolver estratégias para prevencao
e assisténcia aos acidentes de trabalho e doencas graves (QVT e treinamentos- o
programa de QVT é desenvolvido através do financiamento de alguma atividade de
livre escolha do funcionario.

Sugere-se param as instituicbes financeiras a implementacdo de um programa
de Qualidade de Vida no Trabalho, evidenciando a importancia deste programa, com
acoes sistematizadas, proporcionando um bem-estar efetivo. E evidenciem campanhas
de prevencao de acidentes, com treinamentos para este fim, fortalecendo as acdes de
RH éticos sustentavel, compativel com o discurso das organizacoes.
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RESUMO: A pratica da producdo de sabao
ecologico a partir do 6leo de fritura vem sendo
largamente disseminada e existem formulagdes
variadas disponiveis, de facil acesso nos meios
de comunicagcdo como a internet, ensinando a
preparacao deste produto. Aintencéo é bastante
interessante, associar beneficios ambientais
e socioecondmicos, quando se impede o
descarte inadequado de 6leos, e o produto final
dessa acdo pode ser comercializado, sendo
uma possibilidade de geracdo de renda para
uma parcela da populagdo de baixa renda.
Além do 6leo, outros ingredientes sao usados
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DO SABAO ECOLOGICO

no processo de producao do sab&o, que ocorre
pela reacdo de saponificagdo. A soda caustica
(NaOH), é a base mais usada no processo
artesanal, entretanto trata-se de uma substancia
que pode ser prejudicial a saude em grande
concentracdo. O presente trabalho pretende
analisar os beneficios e possiveis riscos da
producdo artesanal do sabdo ecologico, bem
como na utilizacdo dos mesmos, visto a falta
de padronizacdo nesse processo. Para tanto,
foram analisados como parametros de controle
o teor de 6leos e graxas (TOG), pH e indice
de saponificagdo. Foram obtidas, de fontes
diversas, quatro amostras de sabao produzidas
a partir do reaproveitamento do Oleo de
fritura, e destas percebeu-se, principalmente
pela variacdo do teor de Oleo, auséncia de
uniformidade na producéo, sendo esse aspecto
confirmada também pelas analises visual e
pH. E importante ressaltar que a qualidade do
produto esta relacionada com sua origem e
finalidade, destacando a falta de conhecimento
dos envolvidos no manuseio dos reagentes,
além dos custos de producdo quando sé&o
comercializados.

PALAVRAS-CHAVE: Impactos ambientais,
Oleo de fritura, indice de saponificacéo.

ABSTRACT: The practice of the production of
ecological soap from the frying oil has been
widely disseminated and there are varied
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formulations available, easily accessible in the media such as the internet, teaching the
preparation of this product. The intention is very interesting, to associate environmental
and socioeconomic benefits, when it prevents the inappropriate disposal of oils, and
the final product of this action can be commercialized, being a possibility of income
generation for a portion of the population of low income. In addition to oil, other
ingredients are used in the soap production process, which occurs by the saponification
reaction. Caustic soda (NaOH), is the most used base in the craft process, however it
is a substance that can be harmful to health in great concentration. The present work
intends to analyze the benefits and possible risks of the artisanal production of the
ecological soap, as well as the use of them, since the lack of standardization in this
process. For that, the content of oils and greases (TOG), pH and saponification index
were analyzed as control parameters. Four samples of soap produced from the re-use
of the frying oil were obtained from different sources, and from these, mainly due to the
variation of the oil content, there was no uniformity in the production, and this aspect
was also confirmed by the visual and pH. It is important to emphasize that the quality
of the product is related to its origin and purpose, highlighting the lack of knowledge of
those involved in the handling of reagents, in addition to the costs of production when
they are marketed.

KEYWORDS: Environmental impacts, frying oil, saponification index.

11 INTRODUCAO

Estima-se que dos mais de trés bilhdes de litros de 6leo vegetal produzidos por
ano, 2,4% sao descartados em redes de esgotos domésticas todos os anos. Isso
ocorre devido a quantidades significativas de 6leo de fritura, gerados diariamente,
qgue representam um potencial contaminante ao meio ambiente, quando descartados
de forma inadequada, considerando que em média, um litro de 6leo descartado pode
poluir o equivalente a 20 m® de agua (SABESP, 2016).

Entao, surge a preocupacdo com o meio ambiente considerando o aumento
do uso do 6leo de cozinha, muitas vezes utilizado em frituras, podendo causar
entupimento quando despejado na pia, pois se solidifica e reduz o diametro das
tubulacdes prejudicando inclusive o transporte de esgoto a rede coletora. O descarte
em lixdes é feito com os outros materiais de origem doméstica e quando enterrado
podendo atingir o lencol freatico. O Oleo tem a capacidade impermeabilizar o solo,
dificultando o escoamento de agua das chuvas, por exemplo. E, por fim, o descarte
em corpos hidricos, onde o Oleo por ser menos denso que a agua, fica na sua
superficie, impedindo que os raios solares cheguem a camadas mais profundas das
aguas, diminuindo o desenvolvimento das espécies aquaticas. Os ambientalistas
atuais concordam que nao existe um modelo de descarte ideal do produto, mas sim,
alternativas de reaproveitamento do 6leo de fritura (RABELO e FERREIRA, 2008;
AZEVEDO et. al, 2009).
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Como proposta de minimizar os impactos ambientais gerados pelo descarte
inadequado do 6leo de fritura, surge uma alternativa sustentavel, que é a producéo de
sabéo ecologico, fazendo com que esse 6leo de frituratenha um destino ambientalmente
adequado, que se tornou uma pratica comum por possuir baixo custo de producao
(ALBERICI e PONTES, 2004).

Entretanto, a variedade de formulagdes disponiveis nos diferentes meios de
comunicacéo, em sua maioria, resulta num sabao com pH muito basico, o que pode
causar danos a saude de quem o utiliza. Por sua producdo néo ser padronizada,
pode ndo estar em conformidade com os parametros especificados por lei, além da
possibilidade de ainda promover a destinacéo de agentes agressores ao meio ambiente
(SOUZA, 2008).

No presente trabalho pretende-se estudar os impactos socioambientais causados
pela producdo e uso do sab&o ecoldgico, assim como averiguacdo dos parametros
estabelecidos por lei, em diferentes formulagdes de sab&o ecoldgico.

2| OBJETIVO GERAL

Analisar os aspectos ambientais do sab&o ecolégico produzido a partir do 6leo
de fritura e de sua utilizacao pela caracterizacéo fisico-quimica de diferentes amostras
obtidas na comunidade e também produzida em laboratério.

31 METODOLOGIA

Visando estudar os aspectos socioambientais referentes a utilizacdo do sab&o
ecologico, realizaram-se ensaios quimicos nos laboratérios das Faculdades Integradas
de Aracruz (FAACZ), além de parceria com a empresa de Sistema Autébnomo de Agua
e Esgoto (SAAE), ambas localizadas na sede do municipio de Aracruz-ES.

Inicialmente, fez-se um levantamento bibliografico referente a fabricacdo do
sab&o ecologico, para obter informacdes sobre as substancias que o compdem e as
formulacbes mais utilizadas pela sociedade, como apresentado anteriormente. Os
ensaios realizados para caracterizacdo do sabao ecoldgico visando a verificagao do
comportamento do mesmo quando da sua utilizacao, foram pH, teor de 6leos e graxas
(TOG) e indice de saponificacao (IS).

As amostras analisadas foram obtidas por doagdo, de maneira aleatéria, sendo
de origem diversificada, ao qual encontram- se nomeadas e é dada descricao da
origem de cada amostra.

Amostra 1: sabao ecoldgico produzido por uma dona de casa, utilizado para

afazeres domeésticos.
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« Amostra 2: sabdo ecologico produzido por uma cooperativa no municipio de
Vila Velha, para ser comercializado.

Amostra 3: sabao ecoldgico produzido por projeto voluntario ligado a igreja,
para uso nos projetos desenvolvidos pela mesma.

« Amostra 4: sab&o ecoldgico produzido no laboratério da FAACZ, especifica-
mente para analise neste trabalho.

As formulacdes utilizadas para producdo das amostras analisadas nao foram
obtidas, com excecédo do produzido na FAACZ, ja que nao é propédsito do trabalho
avaliar os procedimentos utilizados, sendo de conhecimento que existe uma grande
diversidade de procedimentos. Além disso, busca-se com a analise dos resultados,
perceber se ha influéncia do aspecto artesanal da produgéo do sabao ecoldgico, bem
como da falta de preparacdo dos produtores, sendo estes comerciantes, donas de
casa ou cooperativados a producao de sabao ecolégico para comercializacao.

3.1 PRODUCAO DE SABAO ECOLOGICO EM LABORATORIO

Para a preparacao da amostra de sabao no laboratério da FAACZ, utilizou- se
um procedimento apresentado em curso oferecido para comunidade, no municipio de
Aracruz, por uma instituicdo de ensino. Foram utilizadas as técnicas adequadas de
execucao em laboratorio para a realizagao do procedimento, adaptando a metodologia
de Silva et. al (2012), visto que teve a intencdo de comparar a diferenga entre o produto
produzido no laboratério e outros.

Para o preparo da amostra 4, adicionou-se 125g de hidroxido de s6dio (NaOH)
em flocos, homogeneizando lentamente a mistura com 250mL de agua a temperatura
ambiente, até completa dissolucdo do reagente. Em seguida, acrescentou-se ao
mesmo recipiente, 500 mL de 6leo filtrado, misturando aproximadamente 20 minutos.
Para finalizar, acrescentou- se 125 mL de alcool etilico (C,H,O- 97%) para solubilizar a
reacao, misturando até a obtencédo de uma pasta homogénea e consistente.

A formulacgao foi transferida para uma bandeja plastica, para que pudesse secar,
por um periodo de 24 h. Apds esse processo, a amostra 4 foi cortada em barras,
embalando-as em papel filme, para que suas propriedades fossem mantidas.

3.2 PREPARO DAS AMOSTRAS DE SABAO PARA ANALISE

Para cada uma das amostras de sabao ecolégico preparou-se diluicées 1% (m/V)
com lento aquecimento, conforme orientacoes da ANVISA (2016), sendo possivel
analises visual, para verificacdo da presenca de 6leo na solucdo, além de teste de pH.
Ao termino da dissolugdo, aguardou-se até que toda a espuma tivesse sido desfeita,
e transferiu-se a solugdo de sabao ecologico para frascos devidamente lacrados e
identificados.
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3.2.1 ANALISE DE pH

A analise de pH foi utilizada para indicar o indice de acidez, neutralidade ou
alcalinidade das amostras. Utilizou-se o pHmetro da marca Thermo Scientific e modelo
Orion Star A211, sendo este ensaio realizado no SAAE de Aracruz. Foi realizado o
procedimento indicado pelo manual do fabricante, para a utilizagédo do equipamento,
com a calibracdo prévia do mesmo, através de solu¢des com pH padréo, e em seguida
a medicao do pH das amostras diluidas do sab&o ecologico.

3.3 TEOR DE OLEOS E GRAXAS

O teor de bleos e graxas corresponde ao peso do residuo remanescente apds a
evaporacéo do solvente. Para esta andlise, inicialmente foram pesadas em balanca
analitica, massas de cerca de 10,0 g de cada amostra de sabao ecoldgico. Para
determinacdo do teor de 6leos e graxas saponificados foi necessario a acidificacéo
das amostras com 3 mL de HCI concentrado para que houvesse a quebra da emulséo,
atingindo um pH=1,0. Em seguida, as amostras acidificadas foram envolvidas em papel
de filtro, e introduzidas em um cartucho de celulose, adaptando-os no equipamento
extrator.

Os frascos do extrator de 6leos e graxas foram previamente colocados em estufa
por cerca de 2h, para remoc¢ao da umidade que é interferente na analise, e levado ao
dessecador até que se alcanca a temperatura ambiente. Os frascos foram pesados
vazios, e adicionou-se 120 mL do solvente n-hexano (C.,H,,- 99%), conectando-os
ao conjunto extrator de 6leos e graxas Soxhlet da marca Marconi. Regulou-se a
temperatura de extracao, deixando o sistema em refluxo por 4 horas (SABESP, 1997).

ApoOs o processo de extracdo, o solvente foi recuperado, e os frascos foram
removidos do equipamento e levados a estufa por 1h, a uma temperatura de
aproximadamente 105°C, para remover restos de solvente e umidade. Apds este
periodo os frascos com o 6leo extraido, foram levados para o dessecador até atingirem
temperatura ambiente, e em seguida, pesados em balanc¢a analitica. O teor de Oleos
e graxas poOde ser obtido a partir da equacéo 1.

my—m;

TOG (%) = === 100 (1)

onde:
m. _ massa inicial - frasco vazio (g); m,_massa final - frasco com conteudo da
extragao (g); m,_massa de amostra (g).
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3.4 INDICE DE SAPONIFICACAO

O indice de saponificacao que indica a quantidade de base necessaria para
saponificar definida quantidade de 6leo e/ ou gordura, foi realizado segundo metodologia
do instituto Adolfo Lutz (2004), inicialmente, filtrou- se o 6leo de fritura em papel de
filtro para remocé&o de impurezas e tracos de umidade. Em seguida, pesou- se uma
quantidade de 5g de amostra e adicionou- se 50 mL de solu¢do alcodlica de NaOH.
Preparou- se um branco utilizando a solugéo alcodlica de NaOH e deu-se andamento ao
procedimento analitico, simultaneamente com a amostra. Conectou- se o condensador
e deixou- se ferver até a completa saponificacdo da amostra por aproximadamente
uma hora. Apés o resfriamento do frasco, lavou- se a parte interna do condensador
com um pouco de agua. Desconectou- se do condensador, adicionou- se 1 mL do
indicador e iniciou- se a titulacdo com a solug¢ao de acido cloridrico 0,5 M, previamente
padronizada, até o desaparecimento da cor rosea. O indice de saponificacdo entéo &

apresentado pela equacao 2:
indice de saponificacio (mg NaOH/g) =

(B—A)xNper*fCrei x40 (2)
ma

Onde:
B = volume de HCI gasto na titulagdo do branco; A = volume gasto de HCI gasto

na titulagdo da amostra; N, = normalidade de solugéao HCI; fc,_,, = fator de correcéo

NaOH
da solugéo de HCI; 40 = Peso molecular do NaOH (g/mol); m, = massa da amostra (g).

41 REVISAO DA LITERATURA

4.1 IMPACTOS AMBIENTAIS DO DESCARTE INADEQUADO DE OLEOS E
GRAXAS

De acordo com Berti, P. A.; Dusman, E.; Soares, C. L. (2009), o processo de
degradacao do 6leo de fritura ocorre de forma diferenciada na agua doce e salgada.
O impacto do derramamento de 6leo de fritura na agua doce pode ser mais severo
devido a pouca movimentacao da agua neste habitat. Em aguas paradas, o 6leo tende
a empossar, permanecendo por longo periodo no ambiente e sendo consumido pelos
vegetais aquaticos, como também pelos que crescem nas margens do rio. Dessa
maneira, podem afetar os organismos que ali vivem ou que se alimentam dessas
plantas, como 0s peixes.

Berti, P. A.; Dusman, E.; Soares, C. L. (2009), aponta que a decomposicao do
Oleo de fritura por bactérias anaerdbias emite grandes quantidades de metano na
atmosfera. O gas metano é 21 vezes mais poluente que o gas carbdnico, pois retém
mais radiac&o solar. Esse € um dos principais gases causadores do efeito estufa, que
contribui para o aquecimento terrestre.

Oleos e as gorduras apresentam caracteristica de pequena solubilidade em agua,
o que dificulta sua degradacao no ambiente ou em unidades de tratamento, causando
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mau cheiro, problemas no tratamento de agua, diminui a area de contato entre a
superficie da agua e o ar atmosférico, criando uma barreira que dificulta a entrada de
luz e bloqueia a oxigenagao para 0 meio aquoso. Dessa maneira, esses compostos
podem alterar todo o ecossistema aquatico, afetando também outros organismos da
cadeia alimentar (OLIVEIRA e AQUINO, 2012).

Estudos feitos por Berti P. A.; Dusman, E.; Soares, C. L. (2009), mostram que em
processo de decomposicéo, a presenca dessas substancias reduz a concentragéo de
oxigénio dissolvido, elevando a demanda bioquimica de oxigénio (DBO) e a demanda
quimica de oxigénio (DQO), causando alteracées do corpo receptor, como poluicao,
escassez de oxigénio e eutrofizacdo do ambiente aquatico. Isso provoca a asfixia dos
animais e impossibilita a realizacao da fotossintese das plantas.

4.2 SABAO ECOLOGICO

Sabéo ecolégico é um produto do reciclo do éleo de fritura e tem como objetivo,
reduzir os impactos do descarte inadequado deste residuo, além disso, promove a
possibilidade de geracdo de renda. O principio de fabricacdo do sabao ecolégico
baseia-se, assim como em escala industrial, na reacéo de saponificacao (SILVA et. al,
2012).

4.2.1 REACAO DE SAPONIFICACAO

Os6leos vegetais séo constituidos predominantemente de substancias conhecidas
como triglicerideos (também chamadas de triacilglicerois), que sao ésteres formados a
partir de acidos carboxilicos de cadeia longa (acidos graxos) e glicerol. Uma vez que
0s Oleos e gorduras sao ésteres eles sofrem reacao de hidrélise basica ou acida. Para
a reciclagem do 6leo é comum o uso da reacéo de saponificacéo, representada pela
equacgdo apresentada na Figura 1, que consiste na hidrélise alcalina de triglicerideos
produzindo glicerol (glicerina) e uma mistura de sais de acidos carboxilicos (AZEVEDO
et. al 2009; ATKINS e LORETTA, 2010).

0 L]
il A
R—C—O0—CH, L HO—CH;
0 Ha
" . s »
R, C—O0—CH 3"‘3'0H_ ~ R, -+ HO—CH
El’l Tl 0 Ha®
ey o
R—C—0—CH, & HO—CH,
z Ry oz
gliceriden \0- Ha® glicerina ou ghicerol
sabdo

Figura 1: Reacao de saponificacao — Solomons (2002)

Nesse processo, 0s acidos graxos encontrados sob a forma de ésteres de
glicerina nas substancias gordurosas reagem com a base, normalmente hidréxido de
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sodio (soda) ou hidréxido de potassio, para produzir glicerina e sabao (NETO et. al
2000).

Os triglicerideos sao ésteres de glicerol presentes em 6leos vegetais e gorduras
minerais, e a reacao desse triglicerideo, por exemplo, com agua em meio basico
(NaOH ou KOH), leva a obtencéo de sabdes. Por outro lado, reacdo desse mesmo
triglicerideo com metoxido de sédio (NaOMe), outro tipo de base, leva a formacao de
biodiesel. O mecanismo para as duas reagdes € o0 mesmo, e a Figura 2 apresenta
0 mecanismo da reacédo de saponificacdo, a diferenca € que no primeiro caso tem-
se como nucledfilo o anion hidroxila (HO) e, no segundo, o anion metoxila (CH,O)
(FARIAS, acesso em 2016).

Zo=<V \ HO E&:}:ﬁa 0:{9 Na

He X

oH
(\:/\_ — oH Ro
g 5 /< 3Na:OH — 3 VE) Na — = 0:< N o

Ro Ra :Q Na
m Heo N <::o: =+ O
:b=< Ho‘g\a_:;ra Rs

Rs Rs °:<

| Tri ester de acidos graxos + hidroxido de sodio —_— sais de acidos + glicerol graxo

Figura 2: Mecanismo simplificado da reacao de saponificagcdo — Acervo dos autores

4.3 iINDICE DE SAPONIFICAGAO

Para que a utilizacdo do sab&o ecoldgico seja seguro a saude do consumidor, é
importante que seja utilizada uma quantidade adequada de soda caustica para reagir
com cada tipo de 6leo, esse valor é representado pelo indice de saponificacéo (IS)
(VITORI e FRADE, 2012).

Também chamado grau de conversao, o IS é um parametro de monitoramento
da conversao do Oleo, ou seja, é a quantidade em miligramas de hidrdéxido de potassio
ou sodio, necessaria para saponificar 1 grama de 6leo ou gordura (NANCI e JORGE,
2005).

O indice de saponificacdo possui um valor numérico em um limite caracteristico
para cada tipo de 6leo e gordura. Qualquer alteragcdo no valor, que o deixe fora
desse limite estabelecido, pode indicar misturas com outros 6leos. Portanto, o indice
de saponificacdo € um parametro de qualidade de 6leos e gordura, além de ser um
indicativo de que a reacgao ocorreu por completo, evitando excesso de reagentes que
possam alterar a qualidade do produto e influenciar em suas propriedades (KIYOTO
et. al 2008).

Esse parametro possui seus limites estabelecidos na Resolugcao n° 482/ 1999
da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), e para o presente estudo
contribuiu para os valores de limite de 189 a 195 (mg hidréxido de potassio ou sodio/
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g Oleo) referentes ao indice de saponificacdo do 6leo de soja.

Almeida et. al (2011) realizaram analises de indice de saponificagdo para quatro
tipos de 6leo vegetal, visando caracteriza-los na aplicacdao de producao de biodiesel,
os resultados foram indicados na Tabela 1 abaixo.

Oleos indice de
Saponificacdo

Soja 142,327

Milho 148,156

Girassol 133,686

Canola 123,862

Tabela 1: Valores dos indices de saponificacao dos tipos de 6leo — Adaptado de Almeida et. al,
2011

4.4 IMPACTOS CAUSADOS PELA PRODUGCAO INADEQUADA DO SABAO
ECOLOGICO

O sabao ecoldgico produzido a partir do 6leo vegetal de fritura saturado é visto
como um meio de reciclagem ambientalmente adequado. Entretanto, existem varias
formulagdes disponiveis nos diferentes meios de comunicacgéo, que ensinam a fabricar
0 sabao ecoldgico de forma facil e economicamente viavel e, em sua maioria, resultam
num sabdo com potencial de hidrogénio (pH) muito basico, como observa-se nos
resultados dos testes apresentados na Tabela 2, o que pode causar danos a saude do
consumidor, como irritagdes, unheiros e inflamacdes. Esta é a razdo porque algumas
formulacbes recomendam o uso do sabdo somente apds alguns dias da producéo,
pois 0 envelhecimento causa oxidacao e diminui o pH (SOUZA, 2008).

Receitas pH
1 10
2 11
3 14
4 14
5 12
Resultados de Souza, 2008 6a8
Recomendado 7

Tabela 2: Resultados de pH em diversas receitas — Adaptado de Souza, 2008.

A soda caustica, que € uma das principais substancias utilizadas na producéo
do sabéo ecoldgico, por se tratar de um produto tdéxico deve ser manuseada de forma
cuidadosa, evitando acidentes domésticos. Este tipo de acidente envolvendo agentes
quimicos pode chegar a corresponder a cerca de 30% dos casos, sendo a soda
caustica considerada o principal agente, que é citado na maioria dos casos (VITORI e
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FRADE, 2012).

Morais et. al (2013), coletaram dados de diferentes amostras aquosas de
sabéo industrializado e sab&o ecolégico, ambos com mesma concentracéo, o qual
conseguiram mensurar a quantidade de matéria organica (MO) em mg O2/ L, como
apresentado na Tabela 3.

Tipo de sabao Concentracao de MO* (mg O/L)
Ecolégico 62, 30
Industrializado A 7,92
Industrializado B 8,41
Industrializado C 33,17
Industrializado D 34,61
Industrializado E 41,96
Industrializado F 48,51
Industrializado G 49,23

*Matéria Orgéanica

Tabela 3: Comparac¢ao da quantidade de matéria organica presente no sabao ecolégico
em relacédo aos sabdes industriais — Adaptado de Moraes et. al 2013.

Comparando-se os valores obtidos, nota-se que a amostra de sabao ecologico,
produzido pelo reciclo de 6leo vegetal saturado, apresenta uma maior média de
consumo de oxigénio que os sabdes industrializados. Mostrando que o impacto
gerado em corpos d’agua por sabdes ecologicos é consideravelmente superior aos
produzidos industrialmente. Assim, o sabao ecoldgico continua a poluir o meio receptor
aquoso, menos que o 6leo descartado in natura, de forma mais relevante que seus
concorrentes produzidos industrialmente. Entretanto, ainda faz- se necessario que se
realizem outros métodos analiticos como DBO e DQO (MORAIS et. al 2013).

As aves aquaticas também podem ser prejudicadas com a poluicéo da agua pelo
uso de sabdes. Elas possuem um revestimento de 6leo em suas penas e boiam na
agua, devido a camada de ar que fica presa debaixo delas. Quando esse revestimento
€ removido, essas aves ndao conseguem mais boiar e se afogam (PERUZZO e CANTO,
2003).

Apesar da fabricagdo de sabdo a base 0Oleo de fritura, ser conhecido como
uma alternativa adequada, esta pratica, pode se transformar em outro problema,
apresentando padrdes inadequados frente aqueles estabelecidos pela legislacéo
brasileira em vigor incluindo pH de sabdes, por exemplo (SOUZA, 2008).

4.5 LEGISLACAO

As industrias de sabbes e detergentes seguem a legislacdo determinada pela
ANVISA, que estabelece normas para o controle de qualidade desse setor. A base
dessas normas se da pela Lei 6.360/1978, a qual trata da vigilancia sanitaria, onde
também estéo sujeitos os medicamentos e drogas, insumos farmacéuticos e correlatos,
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saneantes e outros produtos, além de outras providéncias.

Nessa legislacéo, ficam estabelecidos varios parémetros que promovam a
qualidade do produto para o consumidor, evitando danos a sua saude e ao meio
ambiente. Dentre esses dos parametros, fica estabelecido que para um sabao, o pH
deve possuir uma faixa maxima de 11,5 e que o indice de 6xido de sddio ou controle
de alcalinidade, ndo ultrapasse o0 maximo de 1%.

Para que um produto possa ser comercializado, a ANVISA exige que as empresas
desenvolvam produtos seguros, que deem bons resultados e com rigoroso controle da
qualidade. Todos os fabricantes sédo obrigados a seguir normas legais e técnicas e obter
autorizacdo do Ministério da Saude para cada produto colocado a venda (CARTILHA
SANEANTES ANVISA, 2016).

Visando atender as exigéncias da Resolu¢ao n°® 1917/2001 da ANVISA, todo
sabao deve ser biodegradavel, e sendo assim, os residuos de sabdes ecologicos
devem ser decompostos sob a agdo dos microrganismos que existem no ambiente,
processo conhecido como biodegradacédo (PERUZZO e CANTO, 2003).

Além disso, a industria de sabdes e detergentes enquadra-se também nas
resolu¢des do Conselho Nacional do Meio Ambiente (CONAMA), por meio da Resolucéo
n°® 430, de 13 de maio de 2011. Este 6rgao, por meio de normas, dispde sobre a
classificacao dos corpos de agua e diretrizes ambientais para o seu enquadramento,
bem como estabelece as condi¢des e padroes de langamento de efluentes, e da outras
providéncias (CONAMA, 2016).

51 RESULTADOS E DISCUSSAO

Segundo estudos realizados por Morais et. al (2013), andlises realizadas em
amostras aquosas de sab&o ecoldgico apresentaram uma concentracéo de 62,3 (mg
02/L) de matéria organica (MO), que foi um resultado superior quando comparado com
sabdes industrializados. Esta concentracao elevada de MO nas amostras aquosas de
sabédo ecoldgico ocorreu devido a presenca de 6leo remanescente, que nao reagiu,
em solucao, e péde-se indicar por meio das analises visuais que apresentaram 0Oleo
ainda sem reagir com o alcali, isto pode ser observado na analise visual das diluicées
de sabéo ecologico.

Nas solu¢des aquosas de sabdo ecoldgico realizou-se analises de pH, onde foi
possivel perceber os resultados apresentados na Tabela 4.

Amostra Analise 1 Analise 2 Analise 3 Média das
analises
10,12 10,08 10,09 10,09 £ 0, 02
10,35 10,36 10,34 10,350, 01
9,93 9,89 9,91 9,91 0,02
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4 11,15 11,18 11,09 11,14 0, 04

Tabela 4: Média das analises do pH e desvio padrdao — Acervo dos autores

Os resultados dos teores de 6leos e graxas das amostras de sabao ecolégico
foram calculados a partir da equacgéo 1, e apresentados na Tabela 5.

Amostra Analise 1 (%) | Analise 2 (%) a':]":l‘:'s'::‘(“; ) | Desvio padréo
1 44,72 47,20 45, 96 +1,75
2 39,68 34,40 37, 04 +3,73
3 30,88 47,73 39, 30 +11, 91
4 26,85 19,42 23, 13 +5,25

Tabela 5: Resultados de TOG (%) — Acervo dos autores

O resultado do indice de saponificagdo foi obtido com a aplicacdo dos dados
obtidos em laboratorio para o 6leo usado na preparacdo da amostra 4, e esta
representado a seguir.

NaOH) _(125,8 —91,0) * 0,5 = 0,927 * 40

indice de saponificagao (mg = 2.0017

Conforme os resultados apresentados na Tabela 4 observou-se que o0 sabéao
ecologico produzido a partir das diferentes receitas disponiveis, apresentaram um pH
de acordo com o previsto pela ANVISA, Resolucédo Normativa n° 1/78, com valores
até o limite de 11,5. Embora os produtos analisados possuam um pH dentro do
padréo estabelecido, pode-se observar a grande variagcdo desse parametro entre as
diferentes amostras, o que aponta a inexisténcia de padrdo para essa pratica, o que
contribui ainda mais para a sua producao de forma inadequada, como por exemplo
utilizando excesso de reagentes. Além disso, observou-se que nao houve altos valores
de desvios de uma analise para a outra.

Os resultados de pH mais altos do que os previstos pela legislacédo poderiam
indicar que o produto n&o seria adequado a utilizacdo, por proporcionar problemas
de saude ao consumidor. Para adequacgao do sabéo, é recomendado que 0 mesmo
seja utilizado somente apo6s varios dias da producédo, porque o tempo de cura esta
relacionado ao pH, causando oxidacao e diminuindo o seu pH como indica o trabalho
de Souza, 2008.

Além de fatores relacionados a saude, a resolugado do CONAMA n° 357/2005
estabelece uma faixa de pH entre 5 e 9 para lancamento em qualquer corpo hidrico,
e os resultados das amostras ultrapassariam essa faixa indicando assim que estariam
inadequados para descarte, quando utilizados. No entanto, as amostras de sabao
ecoldgico analisadas nesse trabalho ndo podem ser consideradas aquela que seria
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descartada diretamente na rede de esgoto, ndo sendo possivel realizar uma simulagdo
de um efluente gerado pelo uso do sabao, por exemplo, em atividades domésticas.
O mesmo nao pode ser considerado pela presenca de 0Oleo, ja que mesmo que haja
diluicao, a presenca de matéria organica no efluente é prejudicial ao meio ambiente.

A andlise de TOG foi realizada para se obter um parametro de comparacao entre
as amostras que compdem este estudo, uma vez que nao se conhece as quantidades
de 6leo de fritura utilizado nas formula¢des que foram doadas.

Comparando-se a variagcao de resultados entre as amostras, € possivel perceber
que a falta de padronizagdo nas formulac¢des e procedimentos utilizados resultam em
produtos com caracteristicas distintas. E possivel relacionar alguns fatores que levam
as alteracdes no procedimento de preparacgao:

« O procedimento caseiro, preparado por pessoas sem conhecimentos de
técnicas basicas de laboratorio, para manusear equipamentos e reagentes
corretamente;

+  Quando o sabéo é fabricado para comercializagéo, para diminuigéo dos cus-
tos, pode se utilizar quantidade abaixo da necessaria de soda, pela este-
quiometria da reacao, para consumo total do 6leo;

« O uso de quantidade acima da indicada pelas relacdes estequiométricas de
Oleo, garantindo uma destinacdo mais adequada para esses residuos que o
descarte direto no meio ambiente.

Existe a possibilidade de otimizar o processo de producédo de sabao ecoldgico,
definindo-se as quantidades adequadas de reagentes, evitando excesso desnecessario,
destacando novamente que tanto as presencas em grande quantidade de 6leo quanto
de soda séao prejudiciais ao produto final. Sendo assim, corroborando com os estudos
feitos por Silva e Puget (2010), é primordial que se conheca o indice de saponificacao
do 6leo, para que a estequiometria da reacao seja obedecida.

Almeida et. al (2011) realizaram analises de indice de saponificacédo para o
Oleo vegetal de soja in natura, apresentando um resultado de 142,327 mg NaOH/ g.
Comparando este indice com o obtido neste trabalho, 322,32 mg NaOH/ g, notou-se
gue o 6leo apds o processo de fritura, sofre alteracées em suas propriedades, além de
corrobar com Almeida et. al, que cada 6leo possui um IS diferente.

O procedimento usado na preparag¢ao da amostra 4 indica uma razao de 271 mg
NaOH/g de 6leo, sugerindo que pela reacéo de saponificacéo o 6leo nao foi totalmente
convertido em produto, e assim as quantidades de reagentes nao foram obedecidas
pelo parametro.

Assim, percebe-se a importéncia da determinacéao IS para o 6leo a ser utilizado
para a preparacéo do sabéo ecoldgico, antes da realizagao do procedimento, tornando
o mesmo individualizado, evitando excesso ou limitagcao de reagentes.

O resultado de IS nédo condiz com o esperado, visto que o indice do 6leo usado
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na preparacdo da amostra 4 foi superior a quantidade de 6leo usado efetivamente
(271 mg NaOH/g de 6leo), percebendo-se, desta forma, o excesso de soda, enquanto
se esperava que nem todo 6leo seria consumido na pratica. Isto também pode ser
percebido, pelos resultados de pH da amostra, que foram os valores mais elevados
em relacdo aos demais produtos.

6 | CONCLUSOES

Verificou-se que a producéo e utilizacdo do sabado ecoldégico podem ser
consideradas uma alternativa positiva em relacdo aos aspectos ambientais quanto
sociais, visto que a obtencao do produto para fins de uso proprio ou comercializacao
evita o descarte de 6leo de fritura, desde que os procedimentos de qualidade e
seguranca sejam obedecidos. A diferenca nas propriedades dos 6leos vegetais, que
podem variar devido a sua degradacgéao pelo uso e também pela presenca de impurezas
causa impacto direto na producdo do sabdo ecolégico. Dessa forma, percebe-se
a importancia do indice de saponificacdo para caracterizar os 0leos antes da sua
utilizacéo para a producao do sabéo, além da anélise do mecanismo de reacéao, para
evitar a producao de biodiesel, que € uma rota reacional que compete com a reacao
de saponificacéo.

As amostras analisadas neste trabalho indicam a auséncia de critérios bem
estabelecidos para a preparacdo do sabdo ecolbgico, devido a variacdo no teor
de Oleos e graxas, notando-se que a grande quantidade de Oleo obtida indica o
comprometimento no rendimento da reacao de saponificacéao.

A preparacao do sabao ecoldgico tem uma forte vertente social, é valido ressaltar
que, na pratica, ndo ha sempre o envolvimento de pessoas com conhecimento técnico
sobre os reagentes e os procedimentos de preparagdo desse produto. Além disso,
estd ganhando forga também a comercializacdo do sabdo ecologico, sendo uma
opcéo de renda. Nesse sentido, por também se envolver aspectos econémicos, fica
comprometida a regularidade de uso dos reagentes de maior valor, como a soda
caustica, prejudicando a qualidade do produto final.

Apbs a conclusdao desse trabalho, percebe-se que a producdo do sabao
ecologico traz beneficios ambientais indiscutiveis, devido a reciclagem do 6leo de
fritura, e também no ambito social quando gera emprego e renda, sendo o objetivo a
comercializagao ou o préprio consumo. No entanto, para que essa pratica seja segura
e ambientalmente correta, é preciso que seja realizada com consciéncia, seguindo
normas e critérios individuais de cada produto desejado.
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71 RECOMENDACOES

Para que este trabalho tenha continuidade, e obtenha resultados mais
expressivos, recomenda- se que as analises sejam realizadas em uma amostragem
maior e mais variadas, a fim de que seja mais bem representado o cenario de producéo
dos sabdes ecoldgicos. Seria conveniente, produzir amostras baseadas em diferentes
procedimentos, baseando-se no indice de saponificagdo do 6leo, sendo possivel
avaliar as variaveis pertinentes a reacao e também se avaliando o tempo de reacgéao.
Elaborar uma cartilha de conscientizagdo com proposta de formulacdo abordando o
indice de saponificagcao.
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RESUMO: O presente estudo teve como
objetivo analisar os indicadores-chave de
desempenho utilizados pelos gestores de uma
empresa de telecomunicacbes localizada na
cidade do Rio de Janeiro, a luz da ferramenta
de gestdo Balanced Scorecard. Para atender
tal proposito, foi explicada cada perspectiva
do BSC e em qual o estudo teve foco, além de
entender o motivo da utilizac&o e o processo de
implementacdo desta ferramenta. Para analise

dos dados, fez-se uso de visualizagdo grafica
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das informacdes encontradas para verificar
mensalmente durante o periodo de um ano,
se houve atingimento das metas propostas, ou
seja, sendo uma analise gerencial das metas. Os
resultados demonstraram que os indicadores da
perspectiva dos processos internos analisada,
séo “utilizados frequentemente” pelos gestores
e permitem o alcance da vis&o organizacional,
motivando toda a organizag&o para o sucesso e
0 rumo dos seus objetivos empresariais.
PALAVRAS-CHAVE: Balanced Scorecard,
Indicadores-Chave de Desempenho; Processos
Internos; Telecomunicagoes.

ABSTRACT: The present study aimed to
analyze the key performance indicators used by
the managers of a telecommunications company
located in the city of Rio de Janeiro, in the light
of the Balanced Scorecard management tool.
To fulfill this purpose, each perspective of the
BSC was explained and in which the study was
focused, besides understanding the reason for
the use and the process of implementation of
this tool. In order to analyze the data, it was
used graphical visualization of the information
found to verify monthly during the period of one
year, if it was reached the proposed goals, that
is, being a managerial analysis of the goals.
The results showed that the internal process
perspective indicators are “frequently used”
by the managers and allow the scope of the
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organizational vision, motivating the whole organization to the success and the direction
of its business objectives.

KEYWORDS: Balanced Scorecard; Key Performance Indicators; Internal Process;
Telecommunications.

11 INTRODUCAO

O mercado de telecomunicag¢des vem crescendo significativamente nos ultimos
anos. No Brasil, de acordo com a TELEBRASIL E TELECO (2016), somente em 2015,
o setor de telecomunicagdes movimentou R$ 232 bilhdes ou 4% do PIB nacional, além
de ter sido responsavel por R$ 28,6 bilhdes investidos no ano, o equivalente a 3% da
Formacéao Bruta de Capital Fixo.

Para diferenciar-se da concorréncia, as organizacdes necessitam adotar o uso de
novos mecanismos com o intuito de ajudar e guiar as decisdes referentes ao mercado,
deixando-as assim mais rentaveis. Preocupados em aperfeicoar ou desenvolver
metodologias que fossem capazes de responder as mudancas ocorridas na sociedade
e na economia, Kaplan e Norton propuseram, no inicio dos anos 90, a metodologia
denominada Balanced Scorecard (BSC), que trouxe como inovac¢ao a possibilidade
de acompanhar as acoes, projetos, objetivos e estratégias através de indicadores de
desempenho alinhados a missao e visao da empresa.

Conforme explicam KAPLAN E NORTON (1997), na década de 1990 observou-
se que a utilizacao de apenas indicadores contabeis e financeiros, ndo estavam sendo
suficientes para avaliar o desempenho das organizacbes, os métodos utilizados
estavam tornando-se obsoletos. A partir dessa constatacao, o Instituto Nolan Norton
patrocinou um estudo entre diversas empresas, que trazia como titulo “Measuring
Performance in the Organization of the future” (Mensuracdo do Desempenho na
Organizacao do Futuro).

O BSC pode ser traduzido como “Sistema Equilibrado de Indicadores” (NAZARIO,
2003), organizado sob quatro perspectivas basicas: financeira, clientes, processos
internos e inovagdo e aprendizado. Inicialmente, o BSC foi utilizado pela industria
e pelo comércio, que passaram a acompanhar os resultados dos seus indicadores
através de metas pré-estabelecidas, de modo a garantir o cumprimento dos objetivos
futuros. O sucesso obtido com a utilizagdo dessa metodologia estimulou o uso do BSC
em outros setores, como o de telecomunicacgoes.

Neste artigo apresentaremos um sistema de gerenciamento baseado no Balanced
Scorecard (BSC), ferramenta na qual se traduz a missao e a estratégia da organizacao
num conjunto de medidas de desempenho (MARQUES; OLIVEIRA, 2008). Das quatro
perspectivas dessa ferramenta utilizamos como instrumento principal para o estudo
de caso, a perspectiva dos processos internos, que identificam os processos criticos
internos nos quais a organizacao deve alcancar exceléncia.
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Com base nessas premissas, procurou-se, por meio deste estudo, verificar o
modelo de indicadores da empresa X, para analisar a eficiéncia e eficacia do processo
de configuracéo de antenas de comunicacao via satélite em banda larga. Desta forma
apresentaremos o motivo de serimplantado os Key Performance Indicators (Indicadores-
Chave de Desempenho) nesta organizacao, quais KPls foram implantados e quais os
resultados que esta empresa obteve com a implantagdo destes.

1.1 Formulacao da Situacao Problema

A empresa X do setor de Telecomunicacdes situada na cidade do Rio de Janeiro
percebeu a partir de estudos e reunides internas que nao havia um controle em dados
de seus projetos de engenharia no servico de configuracao de antenas, ndo tendo
assim como analisar a eficiéncia e eficacia dos seus projetos, pois ndo havia uma
visdo concreta de como estava o andamento no processo desse servico.

Com isso, as tomadas de decisbes da alta geréncia ndo eram baseadas em
dados relevantes e objetivos, ou seja, ndao eram feitas com base em dados confiaveis,
para este tipo de servico, podendo ser analisadas de maneira errbnea.

O cenario passado na organizacao em relagcao ao processo de configuracao de
antenas consta que 85% dos servicos eram entregues no tempo acordado entre o
cliente e a empresa X e que 10% normalmente eram causas do cliente que ocasionava
o0 atraso da entrega dos servigos. Outro fator, como atraso na entrega de antena pelo
fornecedor também era considerado, em torno de 5%, acreditava-se que o atraso
do servigco era ocasionado por este motivo, porém nada muito preciso poderia ser
afirmado.

Diante deste cenéario, a empresa X resolveu implantar indicadores-chave
de desempenho que pudessem medir a eficacia e eficiéncia dos seus projetos de
engenharia, no servico de configuracdo de antenas de banda larga via satélite para
gue nao ocorresse mais falta de medi¢cées gerando tomadas de decisbes de maneira
empirica.

Portanto, osindicadores-chave de desempenho dos processos internos escolhidos
pela empresa X conseguem medir de forma satisfatoria a eficiéncia e eficacia dos
projetos de engenharia, contribuindo para o alcance dos objetivos e facilitando as
tomadas de decisbes da organizagao?

O objetivo geral deste estudo € analisar, registrar e avaliar o processo e 0s
resultados da implementacédo de indicadores-chave de desempenho (KPIs — Key
Performance Indicators) de eficacia e eficiéncia nos projetos de engenharia de uma
empresa do setor de telecomunicagdes focada no servico de banda larga via satélite.
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1.2 Metodologia

Para a realizacao deste artigo, adotam-se alguns procedimentos metodolédgicos
qgue, conforme SANTOS E NORONHA (2005) sdo um conjunto de regras estabelecidas
para a realizacado de um estudo ou pesquisa. Dessa forma, o presente artigo se assinala
como descritivo.

Segundo CERVO E BERVIAN (2002) a pesquisa descritiva observa, registra,
analisa e correlaciona fatos ou fenbmenos (variaveis) sem manipula-los. Observa-se
a utilizacédo desse método, pois no decorrer do artigo serdo analisados e interpretados
0s aspectos inerentes ao Balanced Scorecard e os indicadores-chave de desempenho
agregando valor ao estudo.

A pesquisa documental ocorrera, pois serdo utilizadas tabelas, informativos e
outros documentos disponibilizados pela instituicdo. O artigo caracteriza-se ainda
como um estudo de caso, que conforme SANTOS (2000) é “a pesquisa que busca
informacgdes diretamente com um grupo de interesse a respeito dos dados que se
deseja obter”.

Por fim, aborda-se o0 método de pesquisa qualitativa, a qual possui a facilidade de
poder descrever a complexidade de uma determinada hipotese ou problema. Desse
modo, atingir-se-a os objetivos estabelecidos para a pesquisa, relacionando os dados
disponibilizados pela organizagcdo com a fundamentacao teédrica, agregando valor e
conhecimento ao estudo.

2| RESULTADOS

A organizacao possui um departamento que realiza a compra de antenas com
seus fornecedores, assim, depois da chegada das mesmas, o departamento de
operacOes realiza a implantagcao das antenas na localidade requerida pelo cliente e
por fim realiza a sua configuragao no sistema da empresa para que as antenas fiquem
disponiveis para uso do cliente.

A estrutura organizacional da empresa X € composta por departamentos, 0s
quais possuem um gerente responsavel por cada setor, sendo estes: de compras,
financeiro, area técnica, engenharia & operacgoes e logistica.

Por questbes de sigilo, mais informagdes néo podem ser fornecidas em relagéao
a organizacao estudada, além de utilizarmos ao longo do artigo o nome de empresa X
para a mesma, devido ao resguardo de sua identidade.

A partir de analises e reunides internas os gerentes da organizacéo perceberam
que ndo havia um controle preciso de seus projetos de engenharia no servico de
configuracéo de antenas, além de ndo possuir medicbes, 0 que ocasionava a nao
possibilidade de analise concreta de como estava a eficiéncia e eficacia de seu
processo, sendo a tomada de decisao realizada empiricamente.
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Dados passados constam que 85% dos servicos eram entregues no tempo
acordado entre o cliente e a empresa X e que 10% normalmente eram causas do
cliente que ocasionava o atraso da entrega dos servigos. Outro fator, como atraso
na entrega de antena por parte dos fornecedores também era considerado, em torno
de 5%, acreditava-se que o atraso do servico era ocasionado por este motivo, porém
nada muito preciso poderia ser afirmado.

Diante deste cenéario, a empresa X resolveu realizar a implementacédo dos
indicadores-chave de desempenho para que estes pudessem medir a eficacia e
eficiéncia dos seus projetos de engenharia, no servi¢co de configuracdo de antenas de
banda larga via satélite e assim, gerassem informacdes precisas, possibilitando uma
tomada de decisdo embasada em dados concretos e relevantes.

2.1 Planejamento estratégico da empresa X

A organizacdo possui um planejamento estratégico elaborado pelos seus
gestores, no qual sao descritos todos os objetivos e metas que a organizacao deseja
alcancar para garantir sua permanéncia no mercado e gerar vantagem competitiva,
bem como as estratégias que seréao realizadas, visando ao cumprimento de sua viséo.

Portanto, o presente estudo utiliza-se das informagdes contidas no planejamento
estratégico como base de sustentacao para analisar a implementagcao de um modelo
de Balanced Scorecard para a organizacao, além de analisar seus resultados e sugerir
tomada de decisao.

A misséo da organizagdo em estudo é: “Responder as exigéncias do mercado,
oferecendo rapidez na entrega de seu servigo de configuracdo de antenas, a fim de
satisfazer as necessidades dos clientes com uma abordagem competitiva, com foco
em qualidade e agilidade para fortalecer o portfélio de servigos”.

Com isso, pode-se dizer que sua missdo compromete-se em oferecer servigcos
de qualidade, com alta tecnologia e agilidade, além de servigos inovadores e atrativos,
visando melhor atender seus clientes. O préximo passo consiste em determinar o
objetivo global da organizacéo, ou seja, sua visao.

A visdo da empresa X em estudo é: “Tornar-se lider na América do Sul, no
mercado de servigos de telecomunicagdes via satélite”.

Com isso, a organizacao visa tornar-se lider no mercado para que seja uma
organizacao de maior representatividade no seu mercado de atuagao.

Sao valores em relacdo a conduta e o processo decisorio da organizagcdo X
os itens descritos: “Etica e Respeito, Competéncia e Mérito, Inovacéo e Exceléncia,
Direitos e Sustentabilidade”.

Dessa maneira, os valores da organizacdao sao aplicados como guias para a
realizacdo de suas atividades diante de seus acionistas, clientes, colaboradores e
sociedade.

Operations & Production Management Capitulo 8



2.2 Definicao dos objetivos e estratégias da empresa X

Definidos a visdo, missdo e valores da organizagdo, devem-se determinar os
objetivos que ela pretende alcancar. Os objetivos descrevem o que a empresa ira fazer
para realizar sua visao, para obter a posicao desejada no mercado. OLIVEIRA (2002)
afirma que os objetivos devem ser Uteis e apresentar uma finalidade e significado que
seja de interesse ao executivo da organizagao.

De acordo com o planejamento estratégico da organizagdo expdem-se quatro
objetivos estratégicos que estardo integrados nas perspectivas do BSC. Para cada
objetivo descrito sdo planejados os caminhos que deveréo ser percorridos, a estratégia,
para alcangar os objetivos pré-determinados. Segue no quadro 1 os objetivos e
estratégias da empresa X em relacao as quatro perspectivas do BSC.

Perspectiva Obijetivos estratégicos Estratégia

Financeira Ser reconhecida como uma empresa que | Aumentar a rentabilidade

oferece o melhor servi¢co na sua area da empresa e aumentar
de atuacgéo, visando ao crescimento e sua participacéo no
desenvolvimento econémico-financeiro mercado;

da organizacdo para aumentar sua
participacdo no mercado e sua
rentabilidade;

Cliente Atrair e manter clientes na empresa Atrair e reter clientes e
oferecendo servigo de qualidade, sempre | aumentar a satisfacao dos
visando garantir que suas necessidades mesmos;

sejam atendidas;

Processos Obter eficiéncia e eficacia no processo Ser eficaz e eficiente no
Internos de configuracdo de antenas para que processo de configuracéo
0 servico de internet seja entregue ao de antenas;

cliente o mais rapido possivel e com
maior qualidade;

Qualificar e desenvolver
Aprendizado e Qualificar e desenvolver os os colaboradores para
Crescimento | colaboradores, visando o crescimento da | obter maior produtividade.
organizagao como um todo e gerando
servicos mais aderentes ao mercado.

Quadro 1: Objetivos e Estratégias da empresa X em cada perspectiva do BSC.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017)

Pode-se perceber que cada objetivo apresenta uma estratégia a ser tracada,
as quais devem ser coerentes, mensuraveis e estar alinhadas para o alcance dos
objetivos.
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2.3 Proposta de mapa estratégico para a empresa X

O mapa estratégico é a visualizagcao grafica do Balanced Scorecard, descrevendo
as estratégias de forma visual nas quatro perspectivas. O BSC possibilita traduzir
declaracdes estratégicas genéricas em hipbteses, objetivos, indicadores e iniciativas.
O mapa estratégico € uma arquitetura légica que define a estratégia mediante
a especificacao das relagcées entre acionistas, clientes, processos de negécio e
competéncias (KAPLAN; NORTON, 2000).

Os objetivos e estratégias sdo considerados fatores importantes para conduzir a
empresa no alcance de sua visdo: “Tornar-se lider na América do Sul, no mercado de
servicos de telecomunicacgdes via satélite”.

E importante lembrar que as estratégias estdo relacionadas diretamente aos
objetivos, possuindo uma relac&o de causa e efeito entre as quatro perspectivas, como
se pode ver na figura 1.

Na perspectiva de aprendizagem e inovagao percebe-se a necessidade de investir
na qualificacéo e desenvolvimento dos colaboradores, entdo a empresa pode capacitar
os funcionéarios por meio de treinamentos e cursos, o que ocasionara 0 aumento da
satisfacao e da capacidade produtiva dos mesmos. A partir dos conhecimentos novos
adquiridos eles estardo motivados a ajudar a organizagao, inclusive porque poderao
contribuir em novos servigos, podendo acarretar o crescimento profissional dos
colaboradores, além do pessoal.

A perspectiva de processos internos refere-se diretamente a area de operagdes
da empresa, onde realiza a configuracdo de antenas na plataforma satelital da
organizacdo. Espera-se que esse processo seja realizado de maneira eficiente e
eficaz para que a entrega de antenas transmitindo sinal de internet ou telefone, seja a
mais rapida possivel aos clientes e com a melhor qualidade. Essa perspectiva sera o
foco do artigo, onde seréo desenvolvidos indicadores para a mesma. Na perspectiva
dos clientes o objetivo € reter e atrair mais clientes, além de aumentar a satisfacéo
dos mesmos a partir dessa otimizagcdo dos processos internos, pois uma empresa
que oferece um servico de alta qualidade e com o menor tempo possivel, além de
baixo custo, sempre interessa mais os clientes quando eles comparam com 0s outros
fornecedores.

Por fim, na perspectiva financeira busca-se aumentar a participacédo no mercado
brasileiro e aumentar a sua rentabilidade que ocorre com 0 aumento da quantidade de
clientes na organizagao.

Portanto, percebe-se que as acOes estabelecidas em cada perspectiva séao
interligadas com o propésito de operacionalizar e traduzir a visdo da empresa. O
mapa estratégico facilita a visualizacdo dos objetivos e estratégias da organizacéo
e contribui para a determinacédo dos indicadores para cada perspectiva, bem como
para a atribuicdo das metas para cada indicador estabelecido. A proposta de mapa
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estratégico para a empresa X pode ser observada na figura 1.

MAPA ESTRATEGICO 2016

Viséo: "Tornar-se lider na América do Sul no mercado de senigos de telecomunicagdes via satélite."

Aumentar a
rentabilidade

Aumentar participagdo
no mercado

Perspectiva Financeira

Aumentar a satisfagdo
dos clientes

Atrair e reter clientes

Perspectiva dos Clientes

Internos

Ser eficaz e eficiente
no processo de
configuragdo de

antenas

Perspectiva dos Processos

Qualificar e
desenwolver os
colaboradores

Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento

Figura 1: Mapa Estratégico da Empresa X.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).

2.4 Construcao do balanced scorecard da empresa X

A partir de todas as informacdes disponibilizadas € possivel o desenvolvimento
do BSC, sendo este 0 momento de traduzir as estratégias e apresentar os objetivos da
organizacao de forma visual.

No ano 2015 houve uma campanha na empresa destinada a estabelecer uma
nova abordagem cultural na organizacdo, sobre a medicdo dos desempenhos da
engenharia com o objetivo de melhorar a qualidade em seus processos.

O objetivo da medicdo dos projetos de engenharia é compartilhar varios
indicadores relacionados aos processos desta area para entender como sdo esses
processos em termos de eficacia e eficiéncia; detectar residuos, se houver, bem como
realizar melhorias mensuraveis e consolidar os proprios processos, através de planos

de acao adequados.
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Além disso, deve-se considerar que o objetivo ndo € medir as tendéncias dos
projetos e/ou os desempenhos das partes interessadas, no entanto, os projetos
representam o ponto de partida para realizar autoanalise da empresa.

Para realizar uma campanha de medicdo objetiva € necessario adotar uma
modelagem da engenharia de atividades. Sob esse esquema de modelagem, os
projetos reais representam o ponto de partida permitindo a focalizagao nas atividades
de engenharia. Dentre as vérias categorias de engenharia da empresa X, o projeto
analisado faz parte da categoria de engenharia E2e Engenharia de Sistemas, que é
responsavel pela definicdo de metodologias e execucédo de processos para projeto,
desenvolvimento, implementacéo, verificacao e entrega dos servigos.

Baseado no objetivo de medir tanto a eficacia quanto a eficiéncia das atividades
de engenharia foram desenvolvidos pela organizacéo dois indicadores, sendo o OTT
(indicador de eficiéncia) e DTE (indicador de eficacia):

a) On Time Testing — OTT (Tempo de Teste): a ser avaliado com base na
complexidade de entrega. Entende-se que o teste que impacta mais o cliente
deve ter prioridade. Férmula: OTT = [2- (tempo efetivo para a execucao do
teste / tempo planejado para a execucao do teste) x 100];

b)  Delivery Testing Effectiveness — DTE (Teste de Eficacia de Entrega):
medic&o da entrega de produtos e/ou servicos (mesmo parcial) para o cliente
externo ou para projetos internos. Férmula: DTE =[1- (n° de testes nao
realizados / n° de testes realizados) x 100].

Para cada indicador mencionado foi elaborado uma férmula (as quais estédo
descritas acima) pararealizar a medicdao dos mesmos, essas férmulas foram elaboradas
pelo comité da qualidade o qual considerou os processos em que deveriam alcancgar
exceléncia. Os indicadores mencionados sao indicadores por iniciativa, sdao KPIs
pontuais para verificagdo mensal de atingimento de metas.

O departamento de qualidade se baseou no quadro do BSC, através do qual é
possivel definir e controlar os “fatores chave do negécio” que impulsionam a realizacéo
dos objetivos da organizagao.

A metodologia BSC de Qualidade (Balanced Scorecard) se concentra em
diferentes visdes (isto é, perspectivas da qualidade) através das quais se mede a
capacidade da empresa de “criar valor” com niveis apropriados de eficiéncia e eficacia.

2.4.1 Metas da organizacdo X

A andlise de engenharia da empresa X refere-se somente a perspectiva de
processos internos e sua saida representa um dos dados de entrada do BSC também.
Se o0 método e a aplicacdo fornecem a medi¢cdo, a monitoragcdo e o controle dos
indicadores de engenharia no nivel do grupo organizacional, este método nao fornece
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indicacdes sobre os desempenhos dos projetos através dos quais o proprio pedido se
aplica.

Todas as medicdes resultam em dados no formato de porcentagem e séo
comparadas com dois limiares, definindo trés faixas de status calculados conforme
demonstrado na figura 2.

T1 =80% T2 =90%

Range 1 - CRITICAL Range 2 - ATTENTION Range 3 - ACCEPTANCE

Figura 2: Limiares dos indicadores de eficacia e eficiéncia.

Fonte: Arquivo interno da empresa (2015).

A faixa 1 é critica, faixa 2 € atencéo e faixa 3 é aceitavel e para cada area de
processo, ha uma indicacdo no “semaforo” que descreve como esta o andamento da
medicao do status de cada KPl em relagao a meta estabelecida, sendo relatado dentro
dele. Os KPIs séo calculados de acordo com a ferramenta de modelo automatico
desenvolvido pela area de qualidade.

Todo o calculo dos indicadores é conduzido para valores normalizados, tanto os
de eficiéncia quanto os de eficacia, o peso de cada indicador é fixo (exemplo: 20%
cada). Além disso, os limiares de KPI atuais sao definidos para: T1 = 80% e T2 = 90%
para os indicadores OTT e DTE, ou seja, essa € a meta estabelecida pela organizacéo
para cada indicador, baseada em projetos anteriores.

A implementagao dos KPIs na organizacéo foi realizada de maneira preventiva,
de forma que a empresa pudesse realizar uma avaliacao interna para entender se
0S processos para os projetos que ela possui estavam aderentes. Isso significa, se a
organizagéo estava com a melhor eficiéncia ou eficacia da engenharia, se esta estava
trabalhando da forma correta ou poderia melhorar.

Esses indicadores de eficiéncia e eficacia foram implementados para medir o
servico de configuracao de antenas na plataforma, no sistema da empresa sendo
isto, parte do processo de implantacdo de antenas em uma localidade solicitada pelo
cliente.

Sendo assim, a coleta do KPI de engenharia segue um processo que esta paralelo
com o processo de ativagao de um servigo dentro de um cliente escolhido, analisando
parte do processo da implantacao.

Foi escolhido um projeto pela engenharia, por questdes de sigilo ele sera
nomeado de projeto A, sendo este selecionado, pois era um projeto novo, inserido
em uma plataforma nova e numa banda, dentro de um satélite novo e os gerentes
entenderam que essa seria uma oportunidade para monitorar mais de perto esse tipo
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de solugcéo, de maneira que pudessem entender se o conhecimento tedrico que a
organizagao possuia da tecnologia, estava aderente ao tempo que com outros clientes
levavam para realizar a configuracéo de antenas.

Ja os indicadores acima mencionados no tépico 2.4 foram selecionados devido
a facilidade para medi-los a partir dos processos que a organizagao possui, nao
necessitando elaborar uma estrutura adicional nos processos da empresa X para
realizar a medicdo dos mesmos, com a estrutura que a empresa tem ja seria possivel
realizar essa medicdo. Além disso, esses indicadores foram os que a diretoria da
organizagao a partir de uma reunido realizada no inicio do projeto A, com a area de
engenharia, operacdo, PM — Program Manager (Gerenciador de Programa) e com a
diretoria da engenharia, julgaram mais importantes para medir e analisar.

Para uma melhor visualizacdo do processo de configuracdo de antenas na
plataforma da organizacéo é apresentado na figura 3 o fluxo das atividades para que
essa configuragdo seja realizada e o servico entregue ao cliente.
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Figura 3: Continuagéo do fluxograma do processo de configuracao de antenas.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).
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A categoria de engenharia deste projeto € E2e Engenharia de Sistemas, a qual
€ responsavel pela definicdo de metodologias e execucéo de processos para projeto,
desenvolvimento, implementacao, verificacdo e entrega dos servicos, como citado
anteriormente. Esta parte do projeto consiste na colocacao de novas bandas C (€ uma
faixa de frequéncia utilizada nas comunicacdes com satélites que tem o Espectro de
frequéncia de 3.6 GHz até 6.5 GHz) em antenas VSATs (Very Small Aperture Terminal,
geralmente sdo estagcbes com antenas variando de 80 cm a 2 metros e pouco de
didmetro) para o cliente. Portanto, esta atividade consiste em ativar com éxito uma
VSAT C-Band nas instalacdes dos clientes que ja possuem um operacional Ku-Band
VSAT. O tempo maximo estipulado para essas configuracoes € de 120min.

No quadro 2, estdo consolidados os dados encontrados com os indicadores
durante todo o ano de 2016. Pode-se perceber a quantidade de ativagdes, ou seja, de
configuracdes de antenas realizadas em cada um dos meses, totalizando 58 ativacoes
durante todo o ano para o projeto A. O quadro 2 apresenta também as informacdes
do total de tempo gasto (min) com os testes realizados em cada més. Em seguida,
descreve o numero total de testes com resultado com falha, que no caso, durante o ano
de 2016 nenhum teste obteve falha. Por fim, o quadro 2 apresenta também os valores
obtidos, em porcentagem, de Janeiro a Dezembro de 2016, dos KPIs analisados.
Foram também elaborados graficos para uma melhor visualizagdo dessa variagao dos
dados dos indicadores OTT e DTE durante o ano de 2016, os quais podem ser vistos
nas figuras 4 e 5.

2016
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL [ AGO | SET ouT NOV DEZ

N° total de ativagdes 1 4 2 1 2 9 0 0 3 15 17 4

Total de tempo gasto

60min | 379min | 171min| 30min | 233min [1245min| Omin | Omin | 437min |[1594min[ 1154min| 141min
com todos os testes

Total de tempo gasto
aproximadamente
com cada um dos
testes (Total de
tempo gasto com 60min | 95min | 85min | 30min | 116min|138min| Omin | Omin | 146min | 106min| 68min | 35min
todos os testes/ N°
total de ativacdes) -
Tempo estipulado
de 120min

N. total de testes com
resultado com falha

KPIs

a. OTT: [2- (tempo
efetivo para a
execugdo do teste /
tempo planejado para
a execugdo do teste)
x 100)]

150,0%(121,0% | 128,8% | 175,0% | 102,9% | 84,7% | N/A* | N/A* | 78,6% [111,4% | 143,4% | 170,6%

b. DTE: [1- (n° de
testes ndo realizados
/ n° de testes
realizados)x100)]

100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% |100,0% | N/A* | N/A* ]100,0% |100,0% | 100,0% | 100,0%

Quadro 2: Dados obtidos com os indicadores durante o ano de 2016.
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Fonte: Adaptado do arquivo interno da empresa (2016).

Periodo sem atividade

KPI- OTT ]
. A
171% ACCEPTANCE*
_________ —Sirial d
A
CRITICAL'
0%
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez W
1 - Aceitavel; 2- Atencao; 3- Critico
=Figura 4: Gréafico com os dados do indicador OTT.
Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).
Periodo sem atividade
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=
120% -
e ACCEPTANCE!
-
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80%
A
60% -—Sériel
40% CRITICAL?
20%
0% v
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

1- Aceitavel; 2- Atencgéo; 3- Critico

Figura 5: Grafico com os dados do indicador DTE.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).

De Janeiro a Maio de 2016 percebe- se como ilustrado na figura 4, que os
indicadores ficaram acima da média, ou seja, a meta proposta foi atingida com éxito.
Ja no més de Junho constata-se que houve uma queda na porcentagem no indicador.
Mesmo com essa queda no percentual, o mesmo ficou no limiar de atencéo, ainda nao
sendo um fator critico em seu resultado.

Nos meses de Julho e Agosto, n&o houve atividade, pois o cliente ndo solicitou
nenhuma implantacao/ ativagdo de antenas. Ja no més de Setembro, percebe-se uma
queda acentuada do percentual do KPI, devido a utilizagdo de um tempo maior que
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120min para a configuracao de antenas na plataforma da organizacéo.

Nos ultimos trés meses do ano de 2016, percebe-se que os indicadores voltaram
a aumentar a porcentagem, ficando entdo, nos limiares aceitaveis.

Ja em relacdo ao indicador DTE de teste de eficacia de entrega da figura 5,
percebe-se que em todos 0s meses que tiveram ativagcées de antenas, ele obteve a
porcentagem de 100%, ficando no limiar de aceitavel, concluindo que todos os pedidos
de antenas foram entregues com estas funcionando, estando “up’ o sinal de internet
para utilizagao do cliente.

O placar de gestéao resume e permite uma visualizagdo mais rapida dos indicadores
e iniciativas a serem tomadas com base nos dados encontrados no estudo de caso.

Analisando os dados encontrados com a utilizacdo dos indicadores e 0 mapa
estratégico da organizacao, pode ser verificado que a eficiéncia e eficacia alcancada
no processo de configuracdo de antenas, consequentemente ira ocasionar um
aumento da satisfacéo dos clientes. Isso, além de possibilitar a atragdo de mais outros
consumidores, mantera a fidelidade dos clientes atuais e futuros.

O aumento da quantidade de clientes na organizagcédo fortalecera a posicéao
da mesma no mercado de telecomunicacbes e uma grande vantagem competitiva
aparecera, devido o reconhecimento da qualidade de seu servico por parte dos clientes.

Com isso, espera-se que a rentabilidade da organizacdo aumente, pois quanto
mais clientes bons pagadores uma empresa possui, mais capital ela consegue adquirir,
fortalecendo financeiramente a organizacdo, alcangando assim, a visdo estratégica da
empresa X.

O quadro 3 apresenta o placar de gestédo, o qual foi elaborado baseando-se no
BSC. O placar de gestdo demonstra os objetivos, indicadores e inciativas tomadas
(planos de acao) em relacao a medicao dos indicadores de eficiéncia e eficacia.

PLACAR DE GESTAQ DA EMPRESA X
Tema Estratégico: Eficacia e Eficiéncia no Processo de Configuracdo de Antenas
Objetivos Estratégicos Balanced Scorecard Plancs de Agdo
Processo Obijetivos Indicadores Meta Iniciativas

+ Diminuir o tempo de configuragéo de antenas, devido
ao rapido senigo realizado pelos técnicos na maioria

Obter eficiéncia e ) dos meses, utilizando um tempo inferior ao 120min
. * On Time Testing - . "
eficaciano | orrirensode | 80% - 90% estipulado;
processo de Test ko e Aproveitamento de pessoas para outro senigo que
Perspectiva | configuragdo de este). seja vinculado ao processo de configuragdo de
dos antenas para que antenas;
Processos | o senigo de » Dispensa de pessoal.
Internos intemet seja » Delivery Testing

entreque a0 | Effectiveness — DTE
cliente o mais  |(Teste de Eficacia de

répido possivel. Entrega); 80% - 90% i

Quadro 3: Placar de Gestéao da empresa X a luz do BSC proposto.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).
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Pode-se perceber no quadro 3 que o placar de gestéo foi elaborado somente para
a perspectiva dos processos internos, pois o estudo foi baseado nesta perspectiva. No
placar de gestao faz-se um resumo de todo o processo de utilizacdo de indicadores-
chave de desempenho a luz do BSC, além dos planos de acao que foram sugeridos
para a resolucao de problemas encontrados com os resultados dos indicadores.

Foram sugeridas apenas iniciativas no indicador OTT devido a ndo ocorréncia
de erros durante a medicéo do indicador DTE. Sendo assim, o esperado é que essas
iniciativas atendam as expectativas e entdo, permita que a organizagcéo alcance seus
objetivos e aumente sua rentabilidade.

31 CONSIDERACOES FINAIS

No mercado organizacional pouco s&o as empresas cujo nivel de complexidade
seja tao simples a ponto do gestor poder analisar o seu desempenho baseado apenas
nas observacbes do dia a dia. Quase todas as organiza¢des necessitam de uma
referéncia confiavel que indique aos gestores, donos dos processos, acionistas e até
mesmo ao operario se o trabalho realizado esta atingindo as metas ou se é necessario
a tomada de iniciativas para melhorias. Caso contrario, qualquer variacdo, seja no
processo, seja no produto ou até mesmo no mercado ndo poderia ser traduzida
como algo positivo ou negativo. Dessa maneira, muitas organizacdes estao utilizando
ferramentas de gestao que proporcionam um diferencial competitivo.

Considerando o enquadramento tedrico apresentado neste artigo € possivel
verificar a extrema importancia das varias ferramentas utilizadas como os KPIs e o
Balanced Scorecard que se tornam colaboragbes cada vez mais importantes nas
tomadas de decisao.

Com isso, conclui-se que o Balanced Scorecard mais do que um sistema de
medidas financeiras e nédo financeiras, contribuira amplamente para o alcance da
visdo organizacional, atuando como um forte sistema de gestéo estratégica, capaz
de mobilizar e motivar toda a organizacdo no rumo dos seus objetivos e sucesso
empresarial.

O presente estudo foi desenvolvido com o objetivo de analisar os indicadores-
chave de desempenho, utilizados por uma empresa do setor de telecomunica¢ées no
Rio de Janeiro, baseado no planejamento estratégico e no Balanced Scorecard, sob a
Otica da perspectiva de processos internos.

Contudo notou-se que a empresa ja possui uma boa estrutura para a adequacéao
da ferramenta do BSC, mapeando e medindo mensalmente os principais indicadores
que norteiam os resultados da empresa. Na politica da empresa nao apareceram
os indicadores da perspectiva financeira, que podem estar restritos aos diretores e
acionistas, por isso nao se obteve acesso aos mesmos.
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Para a estruturacdo completa, no caso da implantagdo geral da ferramenta, o
responsavel por este mapeamento devera ter acesso a todos os dados para que haja
coeréncia e equilibrio, trazendo resultados efetivos a organizagéo.

Sendo assim, considera-se que 0s objetivos tracados neste artigo foram
alcancados, conseguiu-se analisar a estrutura dos indicadores de desempenho da
organizagao, simulou-se uma visdo baseada no BSC, bem como pode-se com isto
fazer uma analise da perspectiva de processos internos.

O trabalho desenvolvido cumpriu com seu objetivo estabelecido, apresentando
uma metodologia de analise dos indicadores de eficacia e eficiéncia, utilizando
ferramentas de gestao estratégica, para a elaboracdao de um modelo de plano de acgéo,
listando algumas acdes provaveis como oportunidade de melhoria.

E interessante citar que o desenvolvimento de estudos desse nivel é fundamental
para o aprimoramento do planejamento e controle em empresas de diferentes ramos
de atuacéo, pois a andlise estruturada permite a confiabilidade na apresentacdo da
resposta como a melhor possivel, diferente das solu¢gées encontradas na maioria das
organizagbes que sdo por meio de analises subjetivas provenientes do raciocinio
humano e de critérios subjetivos.
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RESUMO: Na construgdao civil, os gastos
realizados com obras publicas no Brasil séo
tanto pelos elevados
valores envolvidos e sua representatividade

bastante relevantes,
no orcamento, quanto pela destinacdo e uso
pela sociedade, exigindo grande atencao para
o tema. Dada a importancia da matéria, este
estudo procura ampliar o conhecimento dos
problemas e das causas que possam dificultar o
éxito de todo o processo licitatorio e de execugao
de obras, notadamente ligado a elaboracéo dos
projetos. Neste contexto, procurou-se identificar
e analisar, utilizando a matriz de probabilidade
e impacto, os fatores de risco que poderiam
impactar na consecucdo do “Projeto Basico

Operations & Production Management

e Executivo”. O estudo foi aplicado de forma
presencial, por meio de entrevistas, em uma
autarquia de direito publico, 6rgao executor de
obras de infraestrutura urbana, que geraram
1750 registros. Os resultados obtidos, através
de analise qualitativa, classificaram 8,57% dos
riscos como baixos, 62,86% como moderados e
28,57% como sendo de alto risco, o que permite
visualizar o grau de gravidade de cada fator de
risco, evidenciando a importancia que deve ser
dada a gestdo de projetos para a execucéo
de obras publicas e de como o gerenciamento
de riscos pode contribuir para os resultados
almejados.

PALAVRAS-CHAVE: Construcao civil,
Obras publicas, Projeto basico e executivo,
Gerenciamento de riscos.

ABSTRACT: In industry construction,
expenditures on public works in Brazil are
quite relevant, both for the high values involved
and their representativeness in the budget, as
well as for the destination and use by society,
demanding great attention to the theme. Due to
the importance of the subject, this study seeks
to broaden the knowledge of the problems and
causes that may hinder the success of all the
bidding process and execution of works, notably
linked to the elaboration of the projects. In this
context, we sought to identify and analyze, using
the probability and impact matrix, the risk factors
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that could impact the achievement of the “Basic and Executive Project”. The study was
applied face-to-face, through interviews, in a public law agency, the executing agency
for urban infrastructure works, which generated 1750 records. The results obtained
by qualitative analysis classified 8.57% of the risks as low, 62.86% as moderate and
28.57% as high risk, which allows visualizing the degree of severity of each risk factor,
highlighting the importance that must be given to project management for the execution
of public works and how risk management can contribute to the desired results.
KEYWORDS: Construction industry, Public Works, Basic and executive project, Risk
Management.

11 INTRODUCAO

Na construcéo civil, destaca-se que os gastos realizados com obras publicas
no Brasil sdo bastante relevantes, tanto pelos elevados valores envolvidos e sua
representatividade no orcamento, quanto pela destinacao e uso pela sociedade, o que
exige grande atengdo para o tema.

De acordo com o Tribunal de Contas da Unidao, TCU (2015a), as auditorias
realizadas pela instituicdo, abrangeram aproximadamente R$ 20,5 bilh6es em dotagcbes
orcamentarias de 2015 e se for considerado o montante dos objetos auditados
(editais, contratos e contratos de repasse), o volume de recursos fiscalizados no
Fiscobras 2015, plano de fiscalizacdo anual do TCU, chega a R$ 31 bilhdes.

A contratagdo com o Estado, por meio dos seus 6rgaos, autarquias, fundacoes,
empresas publicas e de economia mista e suas controladas, ndo ocorre de maneira
livre, mas por meio de procedimento preliminar de selecdo da proposta mais vantajosa,
conforme preconizado no inciso XXI do art. 37 da Constituicdo Federal e na lei de
licitagbes, Lei 8.666/93. Entretanto, no relatério consolidado das fiscalizagbes de
obras publicas realizadas pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) no ambito do
Fiscobras 2015, TC 029.823/2014-5 (TCU, 2015b), foram registrados 535 achados
de auditoria, distribuidos em diversas areas de ocorréncia, sendo as principais
relacionadas a execucéo da obra, processo licitatorio, Projeto basico ou executivo,
formalizagdo e execugéo do convénio, sobreprego/superfaturamento, fiscalizagdo da
obra, formalizacdo e execug¢do do contrato. Péde-se, assim, verificar que a grande
incidéncia dos indicios de irregularidade registrados pelo TCU envolveram execucéo
da obra, processo licitatério e deficiéncias em projetos, os quais totalizaram 55% dos
achados.

Salienta-se que as deficiéncias em projetos, falhas no “Projeto Basico ou no
Projeto Executivo”, impactam diretamente na execucdo da obra ou no processo
licitatorio por serem predominantemente preliminares as fases citadas. Altounian
(2016, p. 61) destaca, ainda, que o projeto basico “é a peca mais importante para a
conducao da licitagdo, tanto que a lei estabelece como requisito para licitar a existéncia
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desse documento.”

Para tanto, este estudo procura ampliar o conhecimento dos problemas e das
causas que possam dificultar o éxito de todo o processo licitatorio e de execucéo de
obras, notadamente ligado a elaboragao dos projetos, identificando e analisando os
principais fatores de risco que possam afetar os resultados almejados. Vale ressaltar
gue a adocgao de modernas ferramentas tecnoldgicas e novas metodologias, incluindo
0 gerenciamento de riscos, & fundamental para que se possa de maneira efetiva
empregar 0s recursos publicos nas obras realizadas em prol da sociedade.

2 | REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Projeto Basico e Executivo

A Lei 8.666 de 1993, prescreve em seu art. 3° que a licitacdo objetiva garantir
a observancia do principio constitucional da isonomia, a sele¢cdo da proposta mais
vantajosa para a administracao e a promocao do desenvolvimento nacional sustentavel.
Ja em seu art. 70 a referida Lei estabelece que as licitagbes para a execugao de obras
e para a prestacdo de servicos obedecerdo a seguinte sequéncia: projeto basico;
projeto executivo e execugao das obras e servigos.

O Projeto Bésico é conceituado, segundo a Lei 8.666 de 21 de julho de 1993
(Brasil,1993), como sendo o conjunto de elementos necessarios e suficientes, com
nivel de precisdo adequado, para caracterizar a obra ou servico, ou complexo de
obras ou servigos objeto da licitac&o, elaborado com base nas indicagcoes dos estudos
técnicos preliminares, assegurando a viabilidade técnica e o adequado tratamento do
impacto ambiental do empreendimento.

O atendimento dos elementos definidos para o Projeto Basico possibilita a
avaliacdo do custo da obra, com maior preciséo, e a definicdo dos métodos e do
prazo de execucgao evitando readequacgdes e ajustes durante a execucao das obras e
servicos.

O Instituto Brasileiro de Auditoria de Obras Publicas, Orientagéo Técnica OT —
IBR 001/2006, descreve que o projeto basico, deve estabelecer com precisdo, através
de seus elementos constitutivos, todas as caracteristicas, dimensdes, especificagoes,
métodos executivos e prazo necessarios para execugao da obra.

Por sua vez, O CONSELHO FEDERAL DE ENGENHARIA, ARQUITETURA E
AGRONOMIA (CONFEA), considerando sua atribuicdo de orientar as atividades de
Engenharia, Arquitetura e Agronomia e Afins, disp0s através da Resolugdo 391/1991
sobre o conceito de projeto basico, nos seguintes termos, que guardam estreita relacéo
com a Lei de Licitagbes e a OT — IBR 001/2006:

Art. 1° - O Projeto Basico é o conjunto de elementos que define a obra, o servigo ou
o complexo de obras e servicos que compdem o empreendimento, de tal modo
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que suas caracteristicas basicas e desempenho almejado estejam perfeitamente
definidos, possibilitando a estimativa de seu custo e prazo de execucéo.

Art. 2° - O Projeto Basico é uma fase perfeitamente definida de um conjunto
mais abrangente de estudos e projetos, precedido por estudos preliminares,
anteprojeto, estudos de viabilidade técnica, econdbmica e avaliacao de impacto
ambiental, e sucedido pela fase de projeto executivo ou detalhamento.

De forma alinhada Justen Filho (2016, p. 226-227) destaca que “O projeto basico
nao se destina a disciplinar a execucao da obra ou servico, mas a demonstrar a
viabilidade e a conveniéncia de sua execuc&o.” Ressaltando, ainda, que os custos
devem ser compativeis com as disponibilidades financeiras, que todas as solucdes
técnicas possiveis tenham sido consideradas eque 0s prazos para execugao sejam
devidamente calculados.

A importancia do projeto basico para Braunert (2014) € notdria, na medida em
que ele:

- determina os limites a que ficardo adstritos aqueles que contratarem com o
poder publico — principio da isonomia;

- define os servicos que compdem o empreendimento;

possibilita estimar o seu custo e prazo de execucéo;

permite elaborar o plano de gestdo do empreendimento;

demonstra a viabilidade técnica e econdmica;

possibilita 0 estudo e a avaliacdo do impacto ambiental;

-permite a escolha e definicdo dos métodos construtivos compativeis e adequados
a execucao do empreendimento;

entre outros.

Com relacéo ao “Projeto Executivo”, a Lei de Licitagdes o conceitua, no inciso X do
art. 6°,como “o conjunto dos elementos necessarios e suficientes a execucao completa
da obra, de acordo com as normas pertinentes da Associacéo Brasileira de Normas
Técnicas - ABNT”, devendo, de acordo com § 1°© do art. 7°, ser obrigatoriamente
precedido da conclusé&o e aprovacao do projeto basico, admitindo-se sua execucéo
concomitantemente com a etapa anterior desde que autorizado pela Administragao.

Com a edicdo da Sumula N° 261, pode-se considerar que o Projeto Executivo
complementa o Projeto Bésico, trazendo detalhamentos dos elementos construtivos,
como especificacbes complementares, ja que nao poderia transfigurar o objeto
originalmente contratado em outro de natureza e propdsito diversos.

Braunert (2014) considera que o projeto executivo ndo € um novo projeto, mas
0 projeto basico, acrescido somente de detalhes executivos, ja que este, pressupde-
se, conforme previsdo legal, ter sido elaborado de forma objetiva e precisa, no
intuito de se evitar modificacbes, adaptacbes ou reformulagdes.

Por fim destacam-se algumas jurisprudéncias do TCU presentes em
Justen Filho (2016, p. 228-230):
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- A utilizacdo correta do projeto basico visa a resguardar a Administracdo
Publica de atrasos em licitacGes, superfaturamentos, aditamentos contratuais
desnecessarios, modificagbes no projeto original, entre outras ocorréncias
indesejaveis que geram consequéncias e entraves a execucdo das obras”
(Acordéao 2.504/2010, Plenario, rel. Min. Marcos Bemquerer Costa).

O projeto basico é peca indispensavel ao processo licitatério, haja vista sua
finalidade essencial de permitir que todos os licitantes saibam com clareza o que
a Administracdo busca contratar, propiciando, assim, condicdes isondmicas de
competividade. Dessa forma, a sua incompletude pode resultar em restricao ao
carater competitivo do processo licitatério” (Acérdao 1.564/2009, Plenario, rel. Min.
André Luis de Carvalho).

A atualidade do projeto basico €, antes de qualquer exigéncia legal, uma
questdo de logica, porque, se a entidade se propbe a realizar determinado
procedimento licitatério, tem dever de assegurar aos participantes que o que se
busca esta balizado em parametros e elementos que traduzem fielmente o objeto
almejado, na sua adequacéo, composicdo e atualidade. Caso contrario, induz os
participantes a erro na apresentacdo da proposta baseada em realidade que
ndo mais existe, 0 que acarreta, como ocorreu nestes autos, a celebracéo de
uma série de termos aditivos, que descaracterizam totalmente o objeto licitado,
uma vez que foram feitas alteracBes substanciais em servicos necessarios a
execucdo da obra...].

2.2 Gerenciamento de Riscos

s

O contexto de gerenciamento de riscos, descrito pelo PMBOK (2013), é
uma combinacdo de atitudes das partes interessadas em relagcdo ao risco e a
exposicado estratégica ao risco de um determinado projeto. Técnicas podem ser
empregadas para avaliar o nivel da exposicao do projeto aos riscos, permitindo aos
envolvidos designar recursos apropriados e priorizar agoes.

O risco, em si, conforme a NBR ISO 31000 (2009, p. 9) é definido como
sendo o efeito da incerteza nos objetivos tendo ainda as seguintes notas:

NOTA 1 - Um efeito é um desvio em relacéo ao esperado — positivo e/ou negativo.
NOTA 2 - Os objetivos podem ter diferentes aspectos (tais como metas financeiras,
de saude e seguranca e ambientais) e podem aplicar-se em diferentes niveis
(tais como estratégico, em toda a organizacdo, de projeto, de produto e de
Processo).

NOTA 3 - O risco é muitas vezes caracterizado pela referéncia aos eventos
(2.17) potenciais e as consequéncias (2.18), ou uma combinacédo destes.

NOTA 4 - O risco € muitas vezes expresso em termos de uma combinacao
de consequéncias de um evento (incluindo mudancas nas circunstancias) e a
probabilidade (2.19) de ocorréncia associada.

NOTA 5 - A incerteza é o estado, mesmo que parcial, da deficiéncia das
informacoes relacionadas a um evento, sua compreenséo, seu conhecimento, sua
consequéncia ou sua probabilidade.

O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission —
COSO (2007, p. 10) descreve que os eventos podem gerar impacto tanto negativo
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quanto positivo ou ambos. A referida publicagdo cita que os de impacto positivo
podem contrabalancar os de impacto negativo ou podem representar oportunidades,
que por sua vez representam a possibilidade de um evento ocorrer e influenciar
favoravelmente a realizacdo dos objetivos, apoiando a criagcdo ou a preservacao
de valor. J&4 os eventos que gerariam impacto negativo representariam riscos que
poderiam impedir a criacdo de valor ou mesmo destruir o valor existente.

A INSTRUCAO NORMATIVA CONJUNTA CGU/MP N° 001 (2016) define risco
como a possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a ter impacto no
cumprimento dos objetivos, sendo medido em termos de impacto e de probabilidade.

O TCU (2012) menciona que risco é a “possibilidade de algo acontecer e impedir
ou dificultar o alcance de um objetivo” e observa ainda que todas essas conceituacoes
trazem embutida a no¢cdo de que riscos estdo sempre relacionados a objetivos e a
consequéncia logica disso é que para se identificar riscos, avaliar sua magnitude e
definir se serdo modificados por algum tratamento, primeiro é necessario conhecer
quais sao os objetivos perseguidos.

Conforme citado pelo TCU (2012, p. 2), no curso de Avaliagdo de Controles
Internos:

[...] os cidad&os clamam por uma administragcao publica de melhor desempenho,
apoiada em praticas gerenciais modernas e focadas no alcance de objetivos
que efetivamente agreguem mais valor para a sociedade, traduzido em resultados
mais efetivos a conta dos tributos arrecadados e, ainda, que tudo isso seja feito de
forma que se possa acompanhar e aferir o que ocorre no interior da coisa publica.

No anexo da portaria — TCU n° 160, de 28 de junho de 2011, que aprova a
atualizacdo do Plano Estratégico do Tribunal de Contas da Unido para o quinquénio
2011-2015, TCU(2011, p. 28), foi descrito que:

Os orgéos e entidades da Administracdo publica, direta e indireta, [...] devem,
por forca constitucional, implantar, manter, monitorar e revisar controles internos
institucionais, tendo por base a identificacdo, a avaliacdo e o gerenciamento
de riscos que possam impactar a consecucdo dos objetivos estabelecidos pelo
Poder Publico.

Neste contexto ganha destaque a utilizagcdo da matriz de risco, que se trata
de uma ferramenta de auditoria, a qual ira nortear 0 gerenciamento dos riscos
da autarquia, como meio de garantir que o exercicio do controle seja efetivo. A
consolidacdo da matriz direcionara os esforgcos as matérias de maior relevancia e
com maior movimentacdo de recursos publicos, sendo esta metodologia indicada
pelo COSO conforme descrito por Mourao de Oliveira e Viana Filho (2010, p. 11):

A matriz de risco € uma das ferramentas utilizadas pelos controles internos das
corporacdes e consagrada no gerenciamento desses riscos. Sua aplicabilidade
foi mais bemdifundida pelo Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission — COSO. O Instituto dos Auditores Internos do Brasil — Audibra
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é ligado ao COSO, através do Institute of Internal Auditors, tendo desenvolvido
em conjunto com a Pricewaterhouse Coopers, empresa de auditoria e assessoria
empresarial, uma ferramenta de gerenciamento e avaliacdo dos proprios riscos,
cujo delineamento foi exposto em 2002, denominada Gerenciamento de Riscos
Corporativos — Estrutura Integrada.

Para exemplificar, conforme Dinsmore e Cavalieri (2011), a matriz de riscos é
construida com base nas escalas de probabilidade e impacto e em uma pontuacéo
composta que permite estabelecer um ranking de riscos, como mostrado na Figura 1.

Pontuacéo de um Risco Especifico
Probabilidade Pontuacédo =P x |
0,90 0,05 0,09
0,70 0,04 0,07 0,14
0,50 0,03 0,05 0,10
0,30 0,02 0,03 0,06 | 0,12
0,10 0,01 0,01 0,02 | 0,04 0,08
0,05 0,10 0,20 | 0,40 0,80
Impacto sobre um objetivo - Escala

Figura 1 — Matriz de riscos
Fonte: Dinsmore e Cavalieri, 2011, p. 231 (adaptada).

Para a matriz de risco, considerada no PMBOK (2013), cada risco € classificado
de acordo com a sua probabilidade de ocorréncia e impacto em um obijetivo, se
ele realmente ocorrer. O PMBOK (2013) considera ainda que a organizacao deve
determinar que combinacdes de probabilidade e impactoimplicamemumaclassificagéo
de alto risco, risco moderado e baixo risco, resultando em uma matriz em preto e
branco, com condi¢des indicadas pelos diferentes tons de cinza. Especificamente
na Figura 2, a area cinza escuro representa alto risco; a area cinza médio representa
baixo risco, e a area cinza claro representa risco moderado.

Reforcando a importancia da elaboracdo de matriz de risco, Campelo e
Cavalcante (2014) citam trecho do Aco6rdédo n° 1465/2013-Plenario em que €
recomendada a previsdao de uma matriz de risco no instrumento convocatério e na
minuta contratual, nos empreendimentos a serem licitados mediante o regime de
contratacdo integrada, de forma a tornar o certame mais transparente, fortalecendo
a isonomia e a seguranca juridica do contrato.
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Matriz de probabilidade e impacto

Probabilidade Ameacas Oportunidades
0,90 0,05 0,09 0,09 0,05
0,70 0,04 0,07 0,07 0,04
0,50 0,03 0,05 0,05 0,03
0,30 0,02 0,03 0,068 012 012 0,06 0,03 0,02

0,10 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08 0,08 0,04 0,02 0,01 0,01

0,05/ 0,10/ 0,20/ 0,40/ 0,80/ 0,80/ 0,40/ 0,20/ 0,10/ 0,05/
Muito bano| Baixo | Moderado Alto Muito alto| Muito alto Alto Moderado | Baio | Muito baio|

Impacto (escala numérica) em um objetivo (por exemplo, custo, tempo, escopo ou qualidade)

Cada risco é avaliado de acordo com a sua probabilidade de ocoménda e o impacto em um objetivo se ele
realmente ocorrer. Os limites de tolerancia da organizacéo para riscos baixos, moderados ou altos sdo mostrados
na matriz e determinam se o risco é alto, moderado ou baixo para aquele objetivo.

Figura 2 — Matriz de Probabilidade e Impacto
Fonte: PMBOK, 2013, p. 331.

De acordo com o art. 3° da Instrucdo Normativa Conjunta CGU/MP N° 001, de
10.05.2016, a identificacdo, a avaliacdo e o gerenciamento de riscos que possam
impactar a consecucao dos objetivos estabelecidos pelo Poder Publico podem ser
considerados como fundamentais para implementacdo, manutencdo, monitoramento
e revisdo dos controles internos da gestdo. Estes controles internos se constituem
na primeira linha (ou camada) de defesa das organizagdes publicas para propiciar
o alcance de seus objetivos e devem ser operados por todos os agentes publicos
responsaveis pela conducédo de atividades e tarefas, no @mbito dos macroprocessos
finalisticos. A definicdo e a operacionalizacdo dos controles internos devem levar em
conta 0s riscos que se pretende mitigar, tendo em vista os objetivos das organizacdes
publicas.

O gerenciamento de riscos geralmente se restringe as ameacas ou riscos, de
acordo com conceito apresentado no TCU (2012), que podem ter impactos negativos
nos objetivos pretendidos. Para tanto o PMBOK (2013) estabelece quatro estratégias
descritas a seguir:

Prevenir: A prevencao de riscos € uma estratégia de resposta ao risco para
eliminacdo das ameacas que surgem no inicio do projeto. Riscos que podem
ser evitados através de conhecimentos especializados, informag¢des e melhora da
comunicagao.

Transferir: A transferéncia de riscos € uma estratégia de resposta ao risco
em que existe transferéncia desta responsabilidade e o impacto de uma ameaca
para terceiros. O risco dessa forma ndo é eliminado, passando simplesmente a

Operations & Production Management Capitulo 9



responsabilidade de gerenciamento para outra parte, sendo mais eficaz quando se
trata de exposicéo a riscos financeiros. As ferramentas de transferéncia podem ser
bastante variadas e incluem, entre outras, o uso de seguros, seguros- desempenho,
garantias, fiancas, etc.

Mitigar: Mitigacao de riscos € uma estratégia de resposta ao risco para diminuir
a probabilidade de ocorréncia, ou impacto do risco. O que implicaria na reducéo da
probabilidade e/ou do impacto de um evento de risco desfavoravel para limites
aceitaveis, sendo, para tanto, mais adequado, adotar uma agao prévia para reduzir
a probabilidade e/ou o impacto de um risco no projeto, 0o que €, em geral, mais eficaz
do que tentar reparar o dano depois de o risco ter ocorrido. A acdo mitigatéria
pode exigir o desenvolvimento de estudos preliminares para reduzir o risco de sua
implementacgao.

Aceitar: A aceitacdo de risco é uma estratégia de resposta em que se reconhece
a existéncia do risco e nenhuma atitude é tomada, o que pode ocorrer apenas se 0
risco acontecer. Esta estratégia &€ adotada quando ndo se consegue identificar outra
estratégia de resposta ou quando se decide manter o plano de gerenciamento do
projeto para lidar com um risco, podendo ser ativa ou passiva. A estratégia de aceitacéo
ativa mais utilizada consiste em constituir reserva para contingéncias, incluindo tempo,
dinheiro ou recursos para lidar com os riscos. A estratégia de aceitacao passiva, deixa
que a equipe de projeto lide com os riscos caso ocorram, ndo requerendo qualquer
acdo aléem de documentar a estratégia e monitorar a ameaca no intuito de assegurar
que ela ndo mude de forma significativa.

De acordo com a norma NBR ISO 31000 (2009), os tratamentos de riscos
relativos as consequéncias negativas sao muitas vezes referidos como “mitigacao de

”

riscos”, “eliminacdo de riscos”, “prevencao de riscos” e “reducao de riscos”.

A norma em questdo, NBR ISO 31000 (2009, p. 15 - 16), descreve ainda o
seguinte:

A gestao de riscos ndo é uma atividade autbnoma separada das principais
atividades e processos da organizacdo. A gestdo de riscos faz parte das
responsabilidades da administracdo e € parte integrante de todos os processos
organizacionais, incluindo o planejamento estratégico e todos 0s processos de
gestdo de projetos e gestdo de mudancgas.

O envolvimento apropriado e oportuno de partes interessadas €, em particular, dos
tomadores de decis&o em todos 0s niveis da organizagao assegura que a gestéo
de riscos permaneca pertinente e atualizada. O envolvimento também permite
que as partes interessadas sejam devidamente representadas e terem suas
opiniées levadas em consideracao na determinac&o dos critérios de risco.

A figura 3, conforme referida norma, descreve os componentes necessarios
da estrutura para gerenciar riscos e a forma como eles se inter-relacionam de

maneira iterativa.
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Mandato e comprometimento (4.2)

1T

Concepgiao da estrutura para gerenciar riscos (4.3)

Entendimento da organizagéo e seu contexto (4.3.1)

Estabelecimento da politica de gestao de riscos (4.3.2)

Responsabilizacdo (4.3.3)

Integragdo nos processos organizacionais (4.3.4)

Recursos (4.3.5)

Estabelecimento de mecanismos de comunicagdo e reporte internos (4.3.6)
Estabelecimento de mecanismos de comunicacgio e reporte externos (4.3.7)

Melhoria continua da estrutura | Implementacdo da gestao de riscos (4.4)

LE) Implementagao da estrutura para gerenciar riscos (4.4.1)
Implementagao do processo de gestao de riscos (4.4.2)

| Monitoramento e analise critica da estrutura (4.5) |

Figura 3 - Relacionamento entre os componentes da estrutura para gerenciar riscos.
Fonte: NBR 1SO 31000 (2009, p. 17).

31 METODOLOGIA

A pesquisa se iniciou com a revisao na literatura existente, acerca do
entendimento com relacdo ao “Projeto Basico e Executivo” e dos fatores de risco
ligados aos mesmos. Tais fatores poderiam implicar na necessidade de promover
ajustes contratuais, causando aumento do prazo, de custos e da necessidade de se
restabelecer o reequilibrio contratual.

Uma vez identificados os riscos a serem avaliados, elaborou-se questionario
que foi aplicado de forma presencial, por meio de entrevistas, em uma autarquia
de direito publico, atuante como principal 6rgdo executor das obras de infraestrutura
urbana de uma capital do Sudeste, previamente selecionada.

Na autarquia selecionada para a pesquisa foram realizadas 10 entrevistas com
0s principais gestores envolvidos com o gerenciamento de projetos. Os questionarios
incluiram 35 riscos que poderiam impactar na elaboracdo dos Projetos de
Obras Publicas, sendo 21 classificados como riscos intrinsecos e 14 como riscos
organizacionais/aspectos externos.

Em relacdo aos respondentes cabe observar que 9 eram engenheiros civis e 1
arquiteto, sendo que 5 estavam trabalhando diretamente com gestao de projetos, 4
estavam envolvidos com areas que se relacionavam simultaneamente com projetos
e obras e 1 somente com obras. Muitos relataram ja terem atuado em outras areas,
que predominantemente se relacionam com execucao de obras e gestéo de projetos.

De posse das informagdes obtidas, realizou-se o tratamento dos dados para
classificagdo dos riscos, avaliados de acordo com a matriz de risco adotada para
o estudo, adaptada de Dinsmore e Cavalieri (2011), conforme o grau de gravidade:
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baixo, moderado e alto, o que permite priorizar as ag¢des e melhorar o planejamento
de respostas aos riscos que podem impactar negativamente no resultado almejado
para o projeto.

4| RESULTADOS OBTIDOS

Os entrevistados foram orientados a avaliarem o0s riscos, que no presente
estudo foram identificados como ameacas aos objetivos do projeto. Assim cada
risco foi pontuado quanto a probabilidade de ocorréncia e ao impacto para os
quatro objetivos do projeto: custo, tempo, escopo e qualidade, de acordo com as
escalas utilizadas para pontuagao dos riscos representadas na Figura 4. Os impactos
listados levaram em consideracéo seus efeitos n&o s6 sobre o projeto em si mas sobre
todo o empreendimento.

Desta forma os entrevistados pontuaram 1750 campos resultantes do produto
de 10 questionarios por 35 riscos e respectivos impactos e probabilidade, em niumero
de 5. Além disso os respondentes foram incentivados a descrever quais seriam as
possiveis causas de incidéncia dos riscos que obtiveram as pontua¢cées mais altas
e sugerir medidas mitigatorias para 0s mesmos.

A inclusdo de cada risco nas faixas da matriz se processou de acordo com o
adotado por Araujo (2012) que em conformidade aos pares de impacto e probabilidade
calculados pela relacdo P x I, considerou o preenchimento dos valores nos limites
das faixas referentes aos definidos na Matriz risco da Figura 5.

Segundo o PMBOK (2013) a organizagdao pode classificar um risco
separadamente para cada objetivo (por exemplo, custo, tempo e escopo). Além
disso, ela pode desenvolver formas de determinar uma classificacdo geral para cada
risco.
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Classilicagiio Sigla Probabilidade

Muiton Baixo VB Classilicacio | Yo | Nivel

Moderado M v 00 5 0 ;
Allo A A Cs0-700 4

Muito Alto MA MA =7() 3

| Escalas de impacto para os objetivos do projeto |

Objetivo: Custo

Classilicagdo esenigiio Nivel
MB Aumento msigmlicante do custo |
B Menor que [0% de aumento do custo 2
M [0 —20% aumento do custo 3
A 20 — 40%% aumento dir custo 4
MA Maior que 40% de aumento do custo 5
Objetivo: Tempo
Classificagiio Descrican Mivel
MBE Aumento msigmilicanie do (empo 1
B Menor que 5% de aumento do lempo 2
M 5 — 10% aumento do tempo 3
A 10 — 20% aumento do tempo -
MA Maior que 20% de aumento do tempo 3

Objetivo: Escopo

Classilicacio | Descrigio Nivel
MB Diminugio pouco notivel do escopo 1
B} Arcas secundérias do escopo afetadas 2
M Arcas principais do cscopo alctadas 3
A Alleragio do escopo inacendvel para o patrocimador 4
MA Produto final do projeto € efetivamente inunl 3
Ohjetivo: Caalidade
Classificagio Descricio Mivel
MB egradagio pouco notdvel da gualidade 1
B Somente aplicagdes multo exigentes sio atetadas 2
M Rcduciio da qualidade requer aprovacio do patrocinador 3
A Kedugio da gqualidade inaceitivel para o patrocinador 4
A A Produto [inal do projews & eletvamente ol 5

Figura 4 — Escalas utilizadas para pontua¢éo dos riscos
Fonte:Adaptada do PMBOK (2013) e Dinsmore (2011).

Pontuacéao de um Risco Especifico

Probabilidade Pontuacédo =P x |
5 Moderado | Moderado

4 Baixo Moderado Moderado
3 Baixo Moderado Moderado
2 Baixo Baixo Moderado Moderado

Operations & Production Management Capitulo 9




1 Moderado
1 2 3 4 5
Impacto sobre um Objetivo = Escala

Figura 5 — Matriz de riscos adotada no estudo
Fonte: Dinsmore, 2011 (Adaptado)

Inicialmente avaliou-se o resultado médio da probabilidade obtida com a média
dos resultados obtidos para os impactos considerados. Analisando os resultados
foram classificados 3 riscos como baixos, 22 como moderados e 10 como sendo de
alto risco, de acordo com a Tabela 1.

Risco Quantidade %
03 8,57
Moderado 22 62,86
10 28,57
Total 35 100,00

Tabela 1 - Classificagao obtida para os riscos.

Fonte: Autor

E importante salientar, conforme as escalas de impacto utilizadas para os objetivos
do projeto, que o0s niveis 4 e 5 sdo classificados por impactos bastante severos,
principalmente para os objetivos ligados ao escopo e qualidade, que consideram
como efeitos do impacto a modificacao inaceitavel para o patrocinador no nivel 4 e
produto final do projeto como sendo efetivamente inutil para o nivel 5. Muitos dos
riscos identificados dificilmente impactariam nos niveis 4 ou 5, sendo registradas
poucas notas 5 para os objetivos de escopo e qualidade.

Dentre os riscos classificados como de baixa gravidade, destacam-se os
“Custos unitarios dos insumos superestimados em relacdo ao mercado” e “Custos
unitarios de itens de servicos nao justificados em relacédo a produtividade da mao-
de-obra, equipamentos e consumo de materiais.”

Observa-se que os respondentes, mesmo ndo atuando diretamente com o
levantamento de custos, possuem a percepgao de que tais riscos sao baixos
em relagcdo aos projetos administrados pela autarquia, o que explica os resultados
encontrados. Para os riscos classificados como moderados tem-se como principais
a “Necessidade de treinamento e atualizacao” e “Nao utilizac&o de software de projeto
de engenharia avangado”.

Para os riscos classificados como moderados tem-se como principais a
“Necessidade de treinamento e atualizacdo” e “Nao utilizagdo de software de projeto
de engenharia avancado”.

Em relacdo ao primeiro risco classificado como moderado, os respondentes
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citaram, como causas principais, a inexisténcia da gestdo da qualidade e formacgéo
continuada. Gestdo da qualidade no sentido de se estabelecer politicas formais de
melhoria organizacional de forma continua, o que inevitavelemente incluiria politicas
de capacitacao e treinamento do corpo gerencial.

Com relacdo a nao utilizacdo de software de projeto de engenharia avancado
foram obtidas as classificagbes e niveis, considerando as notas descritas na Tabela

2.
Fator avaliado Classificagao | Nivel Descricao
Probabilidade Alto 4 50 -70 %

Impacto no Custo Moderado 3 10 — 20% aumento do custo
Impacto no Tempo Muito Alto 5 Maior que 20% de aumento do tempo
Impacto no Escopo Baixo 2 Areas secundarias do escopo afetadas

Impacto na Qualidade Moderado 3 Reducgéo da qualidade requer
aprovacéo do patrocinador

Tabela 2 — Resultados médios por fator avaliado para o risco: Nao utilizacéo de software de
projeto de engenharia avangado.

Fonte: Autor

A probabilidade de ocorréncia deste risco na autarquia foi considerada alta.
Relatou-se que o uso de software de projeto de engenharia avancado ocorre no
momento por iniciativas isoladas dos contratados e da autarquia. O impacto no custo
foi classificado como moderado o que implicaria no aumento entre 10% a 20%. Os
entrevistados acreditam que o uso de ferramentas de ponta ajudariam a encontrar
solucdes mais adequadas que poderiam reduzir o custo das obras hoje executadas.
No escopo acredita-se que areas secundarias seriam afetadas provavelmente por
falhas na abrangéncia, detalhamento e afinidade entre as diversas disciplinas e
componentes do projeto como um todo. A Qualidade teria impacto moderado com
“reducédo da qualidade requerendo a aprovagao do patrocinador”, o que significaria
que falhas ou imperfei¢cdes do projeto implicariam na necessidade de se aceitar o
objeto com requisitos de qualidade inferiores ao almejado na situacdo em que se
encontra ou através de adequacgdes e/ou corre¢des condicionadas a aprovacédo do
patrocinador.

O risco de maior gravidade apurado foi o descrito como “Alteracbes oriundas
de mudancas de governo e/ou politicas publicas”. Os resultados médios deste risco
por fator avaliado estdo apresentados na Tabela 3.

Os entrevistados com relagcdo a este item relataram que os técnicos tem
acesso limitado as questdes relacionadas as politicas publicas. Contudo indicaram
que as medidas que poderiam mitigar os efeitos negativos aplicados a este risco
estariam ligadas as acbes e mecanismos adotados no sentido de aperfeicoar as
técnicas e controles associados a elaboracéo e execugao de projetos publicos.

As alteracbes nas politicas publicas e/ou oriundas de mudancas de governo
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consideradas neste trabalho como risco sdo aquelas que causam descontinuidade

abrupta dos projetos em andamento ou exercem pressao para execucao de obras

e/ou servigos, sem o devido cuidado com os estudos preliminares, de viabilidade,

etc. Os impactos destas ameacas podem ser drasticos, exigindo grandes esforcos
corretivos durante a execugao das obras e servicos.

Fator avaliado Classificagao | Nivel Descri¢ao
Probabilidade Muito Alto 5 Maior que 70 %
Impacto no Custo Alto 4 20% — 40% aumento do custo
Impacto no Tempo Alto 4 10% — 20% aumento do tempo
Impacto no Escopo Alto 4 Alteracao do escopo inaceitavel para o
patrocinador
Impacto na Qualidade Alto 4 Reducao da qualidade inaceitavel para
0 patrocinador

Tabela 3 — Resultados médios por fator avaliado para o risco: Alteragdes oriundas de mudancgas
de governo e/ou politicas publicas.

Fonte: Autor

O segundo risco classificado como alto, “Falta de compatibilizacéo e padronizacéo
dos projetos”, tem os seus resultados médios por fator avaliado apresentados na

Tabela 4. A probabilidade de ocorréncia desta ameaca na autarquia é considerada

alta pela falta de entrosamento entre as diversas disciplinas e pelas interferéncias

relatadas durante a execucdo das obras. O impacto no custo foi considerado alto

sendo que as falhas de projeto sdo sanadas durante a execucédo das obras. O
mesmo acontece com o impacto no tempo, sendo que o prazo pode ser aumentado
em até 20%. Para o escopo, o impacto considerado chega a atingir areas principais
do projeto seja por falhas nas fases preliminares como as de fundacdo ou de

finalizacdo como as de cobertura. Por fim, o impacto na qualidade implica que

a reducao neste quesito acaba por requerer aprovacédo do patrocinador exigindo

retrabalhos e causando prejuizos.

Fator avaliado Classificacao | Nivel Descricao
Probabilidade Alto 4 50% - 70 %

Impacto no Custo Alto 4 20% — 40% aumento do custo
Impacto no Tempo Alto 4 10% - 20% aumento do tempo
Impacto no Escopo Moderado 3 Areas principais do escopo afetadas

Impacto na Qualidade Moderado 3 Reducéo da qualidade requer
aprovacéao do patrocinador

Tabela 4 — Resultados médios por fator avaliado para o risco: Falta de compatibilizacao e
padronizagéo dos projetos.

Fonte: Autor

Este risco recebeu diversos apontamentos por parte dos entrevistados indicando
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possiveis causas e sugestdes para correcdes e aprimoramentos, apresentadas nos
Quadros 1 e 2.

Causas
N&o hé integragcao entre as diversas disciplinas.

A participagéo dos interessados na fase de projeto néo é incentivada atuando os mesmos
primordialmente durante a execucéo.

Falta de ferramenta adequada.
Coordenacéo de projetos insuficiente néo incentivando a colaboragéo e integracao.
Fiscalizag&o insuficiente dos projetos.
Equipes trabalhando de forma isolada.
Solucbes de terceiros adotadas isoladamente.

A estrutura administrativa ndo incentiva a adogao de pontos de controle/criticos para barrar
projetos deficientes e que as decisdes fiquem com o corpo técnico.

Falta de comunicagéo entre as areas.
Necessidade de priorizar as decisdes técnicas.

Muito burocratica a gestdo dos contratos notadamente com relagdo a aplicagao de
penalidades.

Quadro 1 — Possiveis causas para o risco:

Falta de compatibilizacdo e padronizagéo dos projetos.

Fonte: Autor

Sugestoes
Aumentar o tempo para elaboracao (contratado) e verificacéo (interna).
Melhorar os procedimentos para elaboragao e verificagéo dos projetos.
Aumentar a exigéncia na checagem dos projetos.

Melhorar os procedimentos para cobranga da qualidade dos produtos entregues pelas
empresas, incluindo participacao do juridico.

Adotar metodologias como o BIM (Building Information Modeling ou Modelagem da
Informacéo da Construgéo).

Quadro 2 - Sugestbes para correcdes e aprimoramentos para o risco: Falta de compatibilizagcao
e padronizagéo dos projetos.

Fonte: Autor

Importante observar a complexidade a que estéo sujeitas as obras publicas, pois
além da exigéncia de integracao entre as diversas disciplinas do projeto propriamente
dito, devem ser consideradas as exigéncias das secretarias afins, como as de
regulacdo urbana e de desenvolvimento, de meio ambiente, de trénsito e de
patriménio historico, as interferéncias com as concessionarias no meio urbano, como
as de agua e esgoto, de gas, energia elétrica, as desapropriacdes, etc
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51 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados obtidos através da matriz de risco que combina a probabilidade
de ocorréncia e impacto das ameacas identificadas, mostraram que, dos riscos
avaliados, 28,57% foram considerados como altos, 62,86% moderados e 8,57%
baixos. O percentual considerado como de alto risco s6 nao foi maior devido ao
fato dos efeitos considerados nas escalas de impacto serem muito severos, fato
observado pelos entrevistados.

Estes percentuais, obtidos através de andlise qualitativa, evidenciam a
importancia que deve ser dada a gestdo de projetos para a execucdo de obras
publicas e de forma detalhada permitem visualizar o grau de gravidade de cada
risco avaliado em relagao aos objetivos do projeto considerados neste trabalho (custo,
tempo, escopo e qualidade).

Espera-se assim que o presente trabalho possa contribuir nos seguintes aspectos:

« evidenciar a importancia do Projeto Basico como peca mais importante
para a conducao das licitagcdes e execucao de obras publicas, de acordo
com as normas e regulamentos pertinentes;

« contribuir para a Gestdao de Obras Publicas, principalmente no que se
refere ao gerenciamento dos riscos que podem afetar o projeto Béasico e
Executivo, fornecendo uma viséo geral da identificacéo e analise dos riscos.

6 | AUTORIZACOES/RECONHECIMENTO

Os autores sao responsaveis por todo o conteudo da obra.
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CAPITULO 10

ESTRATEGIA, INTERNACIONALIZACAO E INOVACAO
COMO DIFERENCIAL COMPETITIVO: PARCERIA
DOS CENTROS DE PESQUISA, UNIVERSIDADES E

Filipe de Castro Quelhas
Niter6i — Rio de Janeiro

RESUMO: Cada vez mais empresa de paises
emergentes estdo se internacionalizando, e no
Brasil ndo é diferente e algumas para atingir a
tal propésito contam com parcerias com centros
de pesquisas e universidades, para garantir a
inovacao como diferencial competitivo. A busca
pelo mercado internacional requer grandes
desafios para as empresas, pois diversos
fatores influenciardo na sua estratégia de
internacionalizacdo, como cultura, mercado,
concorrentes, governo, fornecedores,
tecnologia e outros aspectos relacionados com
a empresa e pais. O dominio ou a facilidade de
acesso a um ou mais destes fatores contribuem
para que as empresas ganhem vantagens
especificas proporcionando competitividade
no mercado externo. Ainda que as empresas
tenham esses fatores que contribuem para
a internacionalizagéo, elas enfrentardo um
cenario altamente competitivo, dinamico e
imprevisivel. Para concorrer neste mercado,
um dos quesitos é que elas busquem uma
orientacao permanente para a inovagao.
PALAVRAS-CHAVE: Centro de Pesquisa.
Universidades. Empresa Brasileira. Inovacéo.
Internacionalizacao.
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ABSTRACT: More and more companies from
emerging countries are internationalizing, and
in Brazil it is not different and some to achieve
this purpose have partnerships with research
centers and universities, to guarantee innovation
as a competitive differential. The search for the
international market requires great challenges
for companies, because several factors will
influence their internationalization strategy, such
as culture, market, competitors, government,
suppliers, technology and other aspects related
to the company and country. The mastery or
ease of access to one or more of these factors
contributes to companies gaining specific
advantages by providing competitiveness in the
foreign market. Even if companies have these
factors that contribute to internationalization,
they will face a highly competitive, dynamic
and unpredictable scenario. To compete in
this market, one of the issues is that they seek
permanent guidance for innovation.
KEYWORDS: Research

Universities. Brazilian company.

Center.
Innovation.
Internationalization.

11 INTRODUCAO

Com a globalizacdo e o avango da
tecnologia acentua-se a competicao entre
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empresas. Nesta nova era a complexidade dos mercados tem aumentado produzindo
um ambiente dindmico. A entrada de novos competidores e de produtos substitutos
acontece numa velocidade muito rapida, exigindo uma reacdo mais rapida por
parte das empresas. Neste cenario o desafio competitivo sera diante de novos
desafiantes, inovadores e criativos, (HAMEL; PRAHALAD, 2005), onde a rapidez no
desenvolvimento de novos produtos e o ciclo de vida dos produtos mais curtos torna-
se um fator estratégico. Neste ambiente ndo reagir pode significar o desaparecimento.
A crescente necessidade de sobrevivéncia faz com que as empresas busquem novas
alternativas de expanséo, sendo a internacionalizacdo uma delas.

A escolha da estratégia para a internacionalizagcéo passa a ser um dos elementos
essenciais, para seu éxito ou fracasso. As empresas devem ser capazes de criar 0
futuro mudando as regras, remodelando os setores existentes ou criando setores
inteiramente novos, (HAMEL; PRAHALAD, 2005), adaptar-se nao é suficiente diante
de um ambiente imprevisivel e de mudancas turbulentas. E necessaria uma estratégia
gue envolva mudancas rapidas e inovadoras para obter vantagens competitivas.

Neste ambiente de evolucdo tecnologica e altamente competitivo e dinamico,
cresce a importancia da inovacdo na estratégia da empresa A competitividade da
empresa, entre outros fatores na internacionalizacao, esta ligada a sua capacidade de
inovacao.

Portanto, as empresas necessitam considerar, em suas estratégias, a atuacéao
em outros mercados e para isso precisam desenvolver ou aproveitar de vantagens
especificas para serem competitivas. As inovacbes sdo um destes fatores que
contribuem para gerar a vantagem especifica que as empresas necessitam para
disputar nos mercados internacionais.

Quando se fala em negdcios iniciais, fala-se na capacidade de esses negocios
operarem novos processos de produg¢ado, de programarem sistemas organizacionais e
desenvolverem projetos de engenharia. No Brasil, sdo raras e recentes as experiéncias
de negocios que nascem seguindo a sequéncia inovagao — investimento — producéo.

Esses empreendimentos sédo gerados, normalmente porincubadoras tecnolégicas
ou por redes de cooperacao entre universidades e negocios estabelecidos.

No Brasil, a grande maioria dos empreendimentos produz para o mercado
local, ou regional, e o produto compete por meio de preco e ndo pela diferenciacao e
qualidade. Portanto, os negdcios iniciais, também pela via estruturada de mercado, sao
pouco inovadores. Ressalta-se também, o incipiente sistema nacional de inovacéo,
gue né&o cria 0 ambiente capacitante ao acumulo de competéncias e ao aprendizado
tecnoldgico interativo.

Neste sentido surgem as incubadoras de empresas, colocando em destaque
0 sucesso relacionado a este tipo de negoécio. Percebe-se ainda que o tema
empreendedorismo esteja intimamente relacionado a inovacdo que por sua vez,
remete-se a inovagao tecnoldgica, considerada o diferencial do desenvolvimento
econémico mundial. Talento empreendedor, somado a tecnologia, a capital e know-
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how geram negocios de sucesso.

Osistemadeinovacao no Brasil encontra-se em estagioinicial de desenvolvimento,
no qual ndo sédo predominantes as relagcdes de cooperagcdo entre empresas na
busca de novos mercados, de desenvolvimento tecnologico, do desenvolvimento de
fornecedores e da resolucao de problemas organizacionais.

Os empreendimentos iniciais ndao apresentam economia de escala, escopo,
nem poder de negociacao para enfrentar as turbuléncias do mercado e as exigéncias
impostas pela competicao internacional. Contudo, a¢cdes cooperativas entre pequenos
empreendedores podem superar a fragilidade do pequeno capital e criar condices
para o enfrentamento conjunto do mercado. Recente e tortuoso, também, se faz o
caminho da cooperacao entre universidades e empresas.

Atualmente, verifica-se uma aproximacao entre esses dois agentes. Apesar
do esforco no sentido de estruturar um sistema de inovagao criador de ambiente
capacitante ao desenvolvimento tecnoldgico e ao desenvolvimento de capacidade de
aprendizados das empresas, a eficacia desses instrumentos tem sido muito pequena,
principalmente no que se refere ao empreendedorismo inovador no Brasil. Assim
sendo, 0 presente estudo tem por objetivo analisar a capacidade de iniciativa em
relacéo ao “espirito empreendedor”.

2| REVISAO TEORICA

As questbes estratégicas, na internacionalizagcdo de empresas, que merecem
atencéo incluem a escolha do modo de entrada em novos mercados. Diversas teorias
buscam explicar o modo de entrada das empresas multinacionais em outros paises,
duas teorias se destacam, a comportamental e a econémica.

Pela teoria comportamental, principalmente quando se trata de paises em
desenvolvimento, as empresas iniciam sua internacionalizagdo em paises vizinhos,
de modo gradual devido as incertezas custos de informacéo elevados e a falta de
conhecimento empirico em atividades de marketing no exterior (CAVUSGIL, 1980).

Elas obedecem a certa logica de proximidade geografica, cultural, econémica,
conhecida como “distancia psiquica” segundo Johanson e Vahine (1977).

A teoria econémica deriva de modelos da organizacao industrial, que buscam
entender os movimentos das empresas frente as barreiras existentes, (ROCHA;,
ALMEIDA, 2006). Nos modelos de organizacdo industrial, os obstaculos que afetam
diretamente a decisdo de entrada em um pais séo as imperfeicbes de mercados
existentes.

Existem diversas formas de comecar a operar internacionalmente Root (1987), que
podem ser através de: exportagdes licencas, franchising, joint ventures e subsidiarias
integrais no exterior. Muitas empresas comeg¢am suas atividades internacionais com
exportacoes de bens e servicos para outros paises, devido a esse modo inicial ter
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um baixo custo para estabelecer uma operacdo em outros paises. Mesmo assim,
h& despesas com canais de marketing e distribuicdo dos seus produtos e servigos
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Para as empresas inexperientes, as op¢cdes
estratégicas mais comuns inicialmente, resultam da procura de fontes baratas de
suprimento no exterior, ou seja, via intermediario.

A internacionalizacdo pode ser entendida como um processo crescente e
continuado de envolvimento de uma organizagdo em opera¢cées com outros paises,
fora de sua base de origem. A medida que a empresa vai adquirindo conhecimento e
experiéncia no novo mercado ela pode ir aumentando o seu grau de envolvimento e
comprometimento passando a realizar IED (JOHANSON; VAHLNE, 1990).

Esses modos de entrada envolvem graus ascendentes de comprometimento
com 0 mercado externo, assim como graus ascendentes de risco.

Para competir com as empresas ja estabelecidas em mercados estrangeiro
e obter vantagens suficientes para compensar os custos de operar em ambientes
novos distantes de suas origens, varidveis estruturais e conjunturais séo fatores
condicionantes. Tais fatores como as caracteristicas do pais e da industria com
variaveis operacionais e estratégias especificas da firma, podem levar a uma empresa
a decisdo de produzir ou ndao em um mercado externo. Dunning (1980; 1988),
procurou explicar os motivos através do paradigma eclético, também conhecido por
OLI (ownership, localization, internalization), que permite analisar as tendéncias das
firmas em promover e controlar atividades de valor agregado para além das fronteiras
nacionais.

A extensado e o padrao da producdo da firma no exterior, financiada por IED,
serao determinados pela for¢ca e interacao entre os trés conjuntos de variaveis (OLI).
Segundo ateoria eclética, uma firma vai continuar o seu processo de internacionalizacéo
passando a produzir no mercado de destino se possuir vantagens proprietarias que
torne necessario ou vantajoso internalizar mercados. A decisao de produzir no exterior,
dado um determinado contexto legal e econémico, ao invés de licenciar ou exportar,
esta fortemente relacionada a natureza dos seus ativos intangiveis.

Durante o periodo dos anos setenta e oitenta as pesquisas académicas sobre
atividades de negdcios internacionais, eram representadas pela tentativa de estruturar
uma abordagem mais integrada onde explicaria os motivos e as razdes, a questao
da localizagéo e as formas como se desenvolvem essas atividades. Neste contexto,
modelo eclético do IED de Dunning (1977), representou a base analitica dominante,
por mais de duas décadas, de uma série de ensaios sobre os determinantes do IED e
das atividades externas de EMNs.

O paradigma eclético foi apresentado pela primeira vez por Dunning (2001) no
Nobel Symposium in Stockolm em 1976 e tem sido o modelo tedrico mais requisitado
pelos pesquisadores para a andlise dos determinantes do IDE e das atividades
produtivas das empresas MNEs (DUNNING, 1977). Ela reune contribuicbes de
diferentes teorias originarias da economia e também dos estudos de Buckley e Casson
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(1998). No entanto, a idéia do paradigma eclético teve sua origem com os trabalhos
de Dunning em sua tese de doutorado American investment in british manufacturing
industry na Universidade de Southampton de onde originou o seu livro Dunning (1958).
Durante toda sua carreira académica, Dunning se dedicou ao desenvolvimento gradual
do paradigma eclético.

Em seus primeiros estudos, o autor havia verificado que as empresas americanas
eram muito mais produtivas no seu pais de origem do que no mesmo setor na Inglaterra
(DUNNING, 2001). Diante desta constatacédo, o autor formulou a seguinte questao:
essa diferenca de produtividade era devido aos recursos norte americano serem
superiores em relagcdo aos da economia britdnica ou seus executivos tinham uma
forma mais competente de reunir e organizar esses recursos?

O paradigma eclético € uma abordagem a producao internacional, isto €, a
producéo realizada no estrangeiro através de IED. Tem como objetivo explicar os
motivos e as razdes (porque), a localizacdo (onde) e a forma como se desenvolvem as
operacgdes internacionais de empresas multinacionais (como). Em suma, a teoria do
paradigma eclético tenta explicar por qual razdo as EMNSs existem e porque é que elas
possuem relativamente mais sucesso do que as empresas domésticas (DUNNING
2001).

O Paradigma Eclético visa oferecer uma estrutura geral para a determinacéo da
extensdo e padrao de producao sob controle estrangeiro realizada por uma empresa
de um pais e da producéo nacional interna, detidas ou controladas por empresas
estrangeiras. Ao contrario da teoria de internalizacéo, ele ndo pretende ser uma teoria
de MNE por si, mas sim um paradigma que engloba varias explicacbes das atividades
das empresas que exercem atividades transfronteiricas de valor adicional (DUNNING,
2001). Também nao € uma teoria de investimento estrangeiro direto no sentido literal
da palavra, esta preocupada com a saida de propriedade estrangeira das empresas,
em vez de como a saida é financiada. Ao mesmo tempo, admite que a propenséo das
empresas a possuir rendimentos dos ativos de producdo pode ser influenciada por
variaveis financeiras e / ou variaveis taxa de cambio. Finalmente, o paradigma eclético
dirige-se principalmente a questdes conclusivas em vez de questbes normativas. Ele
prescreve um quadro conceitual para explicar “o que €”, em vez de “0 que deveria ser”,
o nivel e a estrutura das atividades de valor das empresas estrangeiras.

O paradigma eclético procura explicar os motivos que levam uma empresa a
decisdo de produzir ou nao em um mercado externo (DUNNING, 1988). Proposto a
oferecer uma estrutura holistica para identificar e avaliar fatores que influenciam na
acao inicial da internacionalizacéao através de IED. Para o autor, variaveis estruturais e
conjunturais, como as caracteristicas do pais e da industria com variaveis operacionais
e estratégias especificas da firma s&o fatores condicionantes da teoria que permitem
as empresas obter vantagens suficientes para compensar os custos de operar em
ambientes novos e distantes de suas origens.

O paradigma eclético utiliza-se da analise de trés vantagens especificas:

157

Operations & Production Management Capitulo 10



propriedade, localizag¢do e internaliza¢do, proveniente o inglés ownership advantages,
localization advantages e internalization advantages (OLI), (DUNNING, 1977; 1980).

As vantagens de propriedade sao as capacidades desenvolvidas na empresa.
Elas sdo especificas da empresa e envolvem recursos e capacidades especificas
Unicas desenvolvidas pela organizacdao, como ativos intangiveis que nao estejam
disponiveis para concorrentes, as quais permitem que ela se posicione relativamente
melhor no mercado internacional se comparadas a outros produtores locais ou demais
produtores estrangeiros. Os ativos intangiveis como tecnologias, conhecimento,
recursos humanos, qualificacdo, informagao, marcas, patentes, processos produtivos,
entre outros, sdo os melhores exemplos para proporcionar esse tipo de vantagens.
As vantagens de propriedade de uma firma podem ser de natureza estrutural,
derivada da posse de ativos intangiveis (patentes, marcas, capacidades tecnolégicas
e de management, habilidade para a diferenciacdo de produtos), e/ou de natureza
transacional, derivada da capacidade de hierarquia, decorrente do common governance
de atividades diversas que resultam da propria caracteristica multinacional da empresa.

As vantagens de localizagc&o sé&o relativas ao mercado de atuagao que recebe o
investimento. Considera os fatores especificos, como infraestrutura, custos de mao-
de-obra, impostos, matéria-prima, capital, tarifas domésticas, entre outros. Da mesma
forma que os ativos intangiveis, resultantes do conhecimento implicito, a existéncia de
vantagens de localizagdo também favorece a producao local ao invés da exportacao
ou do licenciamento. Uma empresa localiza suas atividades para ganhar acesso a
mao-de-obra, capital, materiais e outros insumos baratos, ou para vender proximos de
seus clientes e evitar os custos de transportes e tarifas. As empresas irdo investir sua
producéo ou parte dela no mercado de atuacédo quando a utilizacdo desses fatores
for considerada mais vantajosa do que qualquer outra forma de atuacdo naquele
mercado. Sdo as alternativas atraentes, em paises e regides que oferecam vantagens
e estruturas para criar recursos e capacidades. Um exemplo é quando o governo
busca atrair empresas multinacionais, oferece incentivos como subsidios, reducéo de
impostos e infraestrutura.

As vantagens de internalizagao provem da teoria da internalizacéo de Buckley e
Casson (1993), considerando as variaveis de localizacao e controle. A empresa analisa
as vantagens econémicas entre a exportacdao e a producédo local. Se os custos de
incorporacao e organizagao produtiva forem menores do que os custos de transacéo
associados a transferéncia dessas capacidades a um produtor local, a empresa
transfere suas vantagens de propriedade para os mercados externos por meio de
subsidiarias, ao invés de realizar a venda direta nesse mercado. A empresa passa
a investir diretamente no exterior, produzindo e vendendo diretamente, até o ponto
em que os beneficios da internalizacédo sao excedidos pelo custo. Quando a firma
internaliza, ela decide produzir para obter economias de escala ou para minimizar
custos de transacdo e coordenagao, resultantes da incerteza e da existéncia de
externalidades. Isto explica por que a empresa escolhe explorar suas vantagens por
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meio de propriedade direta, ao invés de uma joint venture, ou oferecer licenga, ou
conceder franquia, ou ainda simplesmente assinar acordos de vendas de exportacéo
com empresas no exterior.

Segundo Dunning (1988), o paradigma eclético permite analisar as tendéncias das
firmas em promover e controlar atividades de valor agregado para além das fronteiras
nacionais. A extenséo e o padréao da producéao da firma no exterior, financiada por IED,
serdo determinados pela forgca e interagéo entre os trés conjuntos de variaveis (OLI).
Pela teoria eclética, uma firma vai continuar o seu processo de internacionalizacao
passando a produzir no mercado de destino se possuir vantagens proprietarias que
torne necessario ou vantajoso internalizar mercados. A decisédo de produzir no exterior,
dado um determinado contexto legal e econémico, ao invés de licenciar ou exportar,
esta fortemente relacionada a natureza dos seus ativos intangiveis (conhecimentos
tacitos), especialmente os que resultam das praticas tecnoldgicas, de management,
ou de comercializagdo da firma.

Para a orientacéo desta pesquisa adota-se a definicdo de inovacao definida no
manual de Oslo (OECD, 2005), por ser esta uma das principais fontes internacionais de
diretrizes para coleta e uso de dados sobre atividades inovadoras. O referido manual
considera como inovacao tecnoldgica todas as mudancas que envolvem um grau
significativo de novidade para a empresa que se concentra em produtos e processos
aprimorados.

Esta pesquisa se limita a compreenséo do processo de inovagdo como recursos
relativos aos produtos e processos que geram valor para a empresa como forma de
obter vantagem especifica.

O manual de Oslo (OECD, 2005) definiu quatro tipos de inovagdes: inovacoes de
produto, inovagdes de processo, inovacdes organizacionais e inovagdes de marketing.

No Brasil, Arruda, Vermulm e Hollanda (2006) verificaram que, em dados
fornecidos pelo IBGE sobre inovacao tecnolégica em 2003, que a maior parte das
empresas brasileiras inova em processo. Entretanto, segundo os autores, quando o
foco € o mercado interno a inovagao em produto é maior. Isto acontece porque a maior
parte das inovagdes de processo se deve a compra de maquinas e equipamentos,
em outras palavras, a atualizacdo do parque industrial. A inovagcao de produto ocorre
mais facilmente em empresas de teor tecnoldgico e a inovagao de processo esta mais
comumente relacionada a produtos comoditizados.

Na literatura, Schumpeter (1961) € o autor de referéncia como o pioneiro em
analisar a importancia econémica da inovagéo no desenvolvimento econémico. Para o
autor a inovagao pode ser vista como a introducéo de novas combinagdes produtivas
economicamente viaveis que proporcionam mudancas, podendo desestabilizar
a economia e provocar uma reorganizacao social e econdmica, por meio de um
processo dinamico em que as novas tecnologias substituem as antigas, um processo
por ele denominado “destruicao criadora”. O autor classifica as inovagdes em radicais
e incrementais. Inovagdes radicais produzem rupturas mais intensas, enquanto
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inovagdes incrementais ddo continuidade ao processo de mudanca. O autor cita cinco
situacOes em que ocorre 0 processo de inovagao:

a) introducdo de um novo produto ou servigco ou uma nova qualidade de algum
bem n&o conhecido;

b) Introdugcdo de um novo método de producéo;

c) Abertura de um novo mercado para a empresa, mesmo que aquele mercado
ja existisse anteriormente;

d) A descoberta ou a conquista de uma nova fonte de insumos como matéria
prima a empresa, quer essa matéria prima ja existisse anteriormente;

e) O estabelecimento de uma nova estrutura de organizagdo em um setor,
como criagao de um monopolio ou a quebra de um monopdlio.

Para Utterback e Affuah (1995) a incerteza da inovacao é tanto maior quanto é
seu grau de inovagao o que provoca uma diferenciacéo na condicdo da empresa. Essa
incerteza provoca a modificacdo de forma adaptativa ou radical em um produto ou
servico, criando um valor que pode ser sustentado e que pode fazé-la obter vantagem
competitiva.

O conceito de inovacdo de Schumpeter (1961) retune: mudancga tecnolégica,
novos produtos e processos, novos materiais, diversificacdo, novos mercados,
diferenciagcdo de produtos e novas estruturas de mercado. Alguns autores afirmam
que Schumpeter fez uma definicdo de inovacéo muito abrangente. Dosi (1988) afirma
gue a inovacgao esta relacionada a descoberta, a experimentacéo, ao desenvolvimento
a imitacdo e a adocado de novos produtos, novos processos de producdo e novos
arranjos organizacionais.

A inovacéao tecnolégica Clark e Wheelwright (1993), pode ser considerada uma
inovagcao apenas para a empresa, e nao precisa ser necessariamente uma novidade
para o mercado. Neste caso ela normalmente esta relacionada a reducao de custos e
a melhoria da eficiéncia produtiva.

Descobrir qual tipo de inovagao, produto ou processo € mais importante nao é
de grande valor, 0 mais relevante esta em identificar como a inovacao de produto e
de processo contribuem para a conquista e a sustentacao da vantagem competitiva.
Em mercados cujo ciclo de vida do produto € reduzido, a inovagao é essencial, pois
assegura a sobrevivéncia da empresa por meio do atendimento das necessidades
emergentes dos mercados. Para Tidd, Bessant e Pavitt (1997), o processo de inovagéao
€ um processo chave do negocio da empresa, associado com a renovagao e a evolugao
do negdcio. Inovagéo, portanto, € uma atividade essencial ligadas a sobrevivéncia e
ao crescimento.

Para Treacy e Wieserma (1995) a estratégia de lideranca em produto, é suportada
pelainovacgao de produto cuja competitividade das empresas baseia-se no fornecimento
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constante de novas ofertas para clientes. No caso da inovagéo de processo, o foco
esta em executar as mesmas atividades que os concorrentes executam, porém com
menor custo e prazo reduzido. A inovagao de processo (TREACY; WIESERMA, 1995),
também gera relativa vantagem para a organizacao, a medida que ela desempenha
determinada atividade que os seus concorrentes ndo conseguem imitar no curto prazo.
Assim, a inovacao de processo esta alinhada com a estratégia denominada exceléncia
operacional.

Teigland, Fey e Birkinshaw (2000) consideram que a capacidade de criar
vantagem competitiva por meio da introducdo de inovagdes tecnoldgicas deve fazer
parte da estratégia da empresa para obter sucesso. Cada vez mais se observa a
busca por padrbes tecnoldgicos que possam conferir a organizacdo um diferencial
competitivo de longo prazo. Para as empresas em processo de internacionalizagéo o
desenvolvimento tecnolégico deve ser uma prioridade. E necessario que as empresas
desenvolvam as habilidades para gerenciar suas tecnologias com a finalidade de
apoiar sua estratégia de internacionalizacéo, isso requer que a estratégia tecnologica
internacional esteja alinhada com a estratégia competitiva internacional, para que as
empresas obtenham os beneficios resultantes dessa combinacéo estratégica.

O processo de inovagao tem suas peculiaridades para cada empresa, porém as
variacoes e 0 padréo subjacentes das etapas de inovagcédo permanecem constantes.
O processo de inovagao (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997) tem evoluido de uma visao
estritamente sequencial para uma abordagem mais interativa. Os modelos sequenciais
refletiam uma visdo simplificada da inovacédo, originada nos laboratérios cientificos
e “empurrada” para o mercado ou demandada “puxada” pelos clientes (mercado) e
desenvolvida a posteriori. Tais processos sequenciais e que agora o fato de que na
pratica a inovacao € um processo de aprendizagem que envolve o encontro entre a
possibilidade tecnoldgica, a competéncia e a necessidade de mercado.

De acordo com Rosemberg (1994) a caracteristica essencial da inovacao é ser
uma atividade envolvida em incerteza, o que significa uma inabilidade de prever o
resultado do processo de prospec¢ao ou de determinar o melhor caminho para uma
meta particular e implica em limitagdes para seu planejamento.

Segundo Rothwell (1992; 1994) fatores gerenciais organizacionais e tecnol6gicos
foram identificados como tendo contribuido para maior velocidade e eficiéncia na
inovacao. Coombs (1994) afirma que as questdes relativas a tecnologia e a estratégia
em uma empresa estdo fortemente ligadas. Contudo, ressalta que relacionar a
tecnologia a estratégia da empresa é algo dependente do contexto situacional da
empresa.

Para entender o processo de construcdo de competéncias relacionado com
inovacao, retomamos uma retrospectiva (COOMBS, 1994), da énfase com a qual a
inovacao tem sido estudada. Na década de 1970, o estudo focalizava a inovacao
individualmente, avaliando a importancia relativa das abordagens “empurradas
pela tecnologia” ou “puxadas pelo mercado” de determinadas inovagdes, analisava
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produtos “campedes de mercado” e a gestdo do processo de inovagado. Depois, o
foco de analise orientou-se para o estudo de amostragens de conjuntos de inovagdes
buscando identificar padrbes distintivos no comportamento das firmas inovadoras
bem-sucedidas. Em seguida, o foco mudou de analise de inovagdes individuais para
gue a empresa se tornasse a unidade de analise do estudo da inovacgao.

Nelson e Winter (1977) constataram que as inovagoes séo frequentemente passos
incrementais ao longo da trajetoria tecnoldgica da empresa e que estas trajetérias
estdo enraizadas nas competéncias aprendidas pelas empresas que produziram as
inovacOes e que, portanto, as acdes inovativas da empresa sao dependentes da
trajetéria (path-dependent) e condicionadas por suas competéncias adquiridas. A
partir de entéo, cresceu a producao de literatura sobre estratégia e em pesquisas em
inovacao, e gerando uma grande variedade de referenciais teéricos e praticos para
apoiar a analise e a constru¢do de estratégias empresariais.

31 DISCUSSAO

As pesquisas da EMPRESA X séao utilizadas nos 21 paises da América Latina,
com grande participacdo nos mercados do Brasil, Argentina, México, Colébmbia e
Venezuela, considerados os maiores da regiao.

E através da expertise das pessoas e servicos e experiéncia global de mercado,
que a EMPRESA X tem uma compreensao detalhada do que € necessario para oferecer
servicos inovadores que serdo adotados pelo mercado, proporcionando vantagens
aos seus clientes oferecendo produtos ou servicos para o mercado convergente de
telecomunicacgdes, que serdo utilizados pelos usuérios finais. A empresa consegue
desta maneira se posicionar no centro dos servicos de negocios estratégicos de seus
clientes, trabalhando em conjunto para alcangar um crescimento rentavel e sustentavel.

A EMPRESA X criou uma rede de inovagao que € um ecossistema baseado
em parceria de empresas inovadoras de toda a comunidade global do setor de
comunicacgbes para colaborar na criagdo e comercializacdo de novas aplicagbes e
servicos. A rede funciona em um ambiente aberto Unico, no qual solu¢des inovadoras
podem ser colocadas no mercado em menores espacgos de tempo e com menores
riscCos para as empresas, quanto para suas parceiras. A rede possui trés niveis de
associacao:

a) as parceiras, onde um grupo de empresas convidadas se associam
beneficiando-se de uma estreita assisténcia técnica, colaboracdo comercial e
co-desenvolvimento onde podem pré-certificar seus produtos e portar a marca
EMPRESA X;

b) as candidatas a parceiras, que sdo aquelas empresas que estdao sendo
analisadas para obter participacéo total como parceiras;
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C) e as parceiras associadas, empresas envolvidas em uma ampla atividade
de colaboracéo e desenvolvimento, e de envolvimento com a rede.

A participacédo de parceiros e fornecedores de servigos e de infra-estrutura se
beneficia com maior acesso a recursos de marketing e técnicos e suporte da EMPRESA
X, bem como vendas globais da empresa.

A EMPRESA X assumiu um compromisso de longo prazo com a rede de inovacao
para construir um ecossistema eficiente de novas solugcbes que forneca assisténcia
técnica para desenvolvimento, teste e marketing.

Dois motivos principais que levaram a EMPRESA X a se internacionalizar
podem ser relacionados com o paradigma eclético. Um, é o fato de a empresa ter
obtido vantagens por ter o dominio e conhecimento da tecnologia, e com isso gerado
uma inovagao que no inicio era unica. Esse recurso que era intrinseco a empresa,
proporcionou uma vantagem especifica de propriedade (DUNNING, 1977; 1991), que
sdo vantagens ligadas a posse de recursos e capacidades que sejam raras, unicas e
sustentaveis, proporcionariam a capacidade técnica superior de uma empresa sobre as
outras (DUNNING, 2000). O segundo motivo pode ser desdobrado em dois, a empresa
entrava em um pais somente quando havia mercado ja existente. Dentro da vantagem
especifica de localizagdo, um dos motivos é o mercado, isto é a demanda existente
local. E por fim a vantagem especifica de internalizacdo. Quando a EMPRESA X segue
seus clientes, se estabelecendo no pais estrangeiro ela esta agregando valor as suas
vantagens de propriedade, em vez de vendé-las, ou de ceder o seu direito de uso as
empresas estrangeira. Além disso, por possuir um maior market share, pode controlar
0 mercado ndo deixando muito espaco para seus concorrentes, o que seria dificil se
ela nao estivesse presente.

A empresa comecou sua internacionalizacdo em paises vizinhos. Pode aparecer
gue neste periodo de aproximadamente uma década as empresas seguiam 0 modelo
comportamental (CAVUSGIL, 1980; JOHANSON; VAHLNE,1977).

Nos ultimos dois anos a EMPRESA X tém se empenhado na busca da inovagao
dentro da empresa, ela criou uma rede de inovagao onde participam 0s seus parceiros
de tecnologia que sao algumas universidades brasileiras, sobretudo, UNICAMP. A
EMPRESA X busca com isso ser mais agil no tempo de resposta as inovagdes e possuir
uma maior forga perante os concorrentes bem como atender melhor as necessidades
de seus clientes.

Com a rede a empresa reduz o tempo de desenvolvimento de um novo produto,
isso porque as empresas que fazem parte destas redes sdo escolhidas estrategicamente
e geralmente sdo empresas que ja possuem um produto final ou estdo em fase de
finalizacdo ou tem grande capacidade para inovar. Outro fator também importante
para a empresa é a reducao do seu custo em P&D.

Quando produto inovativo € desenvolvido na rede, ele passa a fazer parte do
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portfolio da empresa que ira explorar, e os lucros sao compartilhados entre a EMPRESA
X e as empresa da rede que desenvolveram.

41 CONCLUSAO

A base tedrica foi fundamentada na internacionalizagcéo na teoria do paradigma
eclético, na vantagem especifica de propriedade deste paradigma e na inovacgao.
Durante a investigacéo percebeu-se que um fato importante e que pode influenciar em
futuras inovacbes da empresa é o relacionamento com a suas subsidiarias. Nota-se
gue hoje a empresa embora tenha criado uma rede de inovagodes, ela tem um processo
que néo condiz com empresas que sao totalmente voltadas para inovacoes, onde a
liberdade de expor novas ideias permeia toda a empresa. Talvez por isso a empresa
s6 tenha feito inovacgdes incrementais, isto €, inovacées de modificacbes em produto
ou inovacgdes ja existentes no mercado mais que ndao sao novas para a empresa.
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CAPITULO 11

O IMPACTO DA INTERNACIONALIZACAO SOBRE
OS SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL DE
EMPRESAS DO SETOR INDUSTRIAL DO RIO DE

Filipe de Castro Quelhas
Niter6i — Rio de Janeiro

RESUMO: O artigo trata do impacto da
internacionalizacdo sobre os sistemas de
controle gerencial de empresas do setor
industrial do Rio de Janeiro. Dentro deste
contexto entende-se que o Sistema de
Controle Gerencial, definido por Berry et al.,
COMO processo para orientar as organizagcoes
em ambientes de mudanca € um processo
fundamental para facilitar o acompanhamento
do desempenho da empresa em outros
paises e que deve servir como um guia para
que o processo de expansao possa se dar de
forma eficiente e assim a empresa direcionar
seus caminhos rumo a internacionalizacao,
atingindo as metas e objetivos planejados,
conforme afirmam GOMES e SALA (2001).
Para alcance dos objetivos, foi realizado
um estudo bibliografico sobre Sistemas de
Controle e Processo de Internacionalizacao,
e posteriormente uma pesquisa com trinta e
duas empresas, do segmento de servigos, que
possuem atividades em outros paises e uma
andlise de suas praticas em relagéo a literatura
existente. Através dos resultados apresentados,
espera-se que outras pesquisas direcionadas ao
objeto deste estudo possam ser desenvolvidas,
no intuito de favorecer também as empresas
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JANEIRO

deste ramo de atividade, para que possam
aperfeicoar seus Sistemas de Controle e serem
cada vez mais competitivas no mercado global.
PALAVRAS-CHAVE: estratégia,
internacionalizagao, controle
gerencial

sistemas de

ABSTRACT: The article deals with the impact
of internationalization on the management
control systems of companies in the industrial
sector of Rio de Janeiro. Within this context,
it is understood that the Management Control
System, defined by Berry et al., As a process to
guide organizations in changing environments
is a fundamental process to facilitate the
monitoring of company performance in other
countries and that should serve as a guide
so that the expansion process can take place
efficiently and thus the company directs its
path towards internationalization, reaching the
planned goals and objectives, as stated by
GOMES and SALA (2001). In order to reach
the objectives, a bibliographic study on Control
Systems and Internationalization Process was
carried out, followed by a survey of thirty-two
companies from the services segment, which
have activities in other countries and an analysis
of their practices in relation to literature existing.
Through the presented results, it is expected that
other research aimed at the object of this study
can be developed, in order to favor companies
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in this branch of activity, so that they can improve their Control Systems and become
increasingly competitive in the global market.
KEYWORDS: strategy, internationalization, management control systems

11 INTRODUCAO

O comércio internacional € tido como um importante meio de troca de bens e
servicos entre os paises e vem desempenhando um papel cada vez mais relevante na
economia mundial, intensificando a divisao internacional do trabalho e a concorréncia.
Faz tempo o0 mercado deixou de ser local e passou a ser global. Isso significa dizer
que empresas de qualquer lugar, de qualquer pais podem comercializar seus produtos
e servicos em qualquer regido do mundo desde que atendam as politicas e praticas
existentes, assim como, as necessidades de seus consumidores.

No entanto, para que possam ingressar nestes mercados, muitas vezes, estas
empresas precisam se preparar para os grandes desafios que irdo enfrentar como, por
exemplo, a cultura local, o idioma, a distancia geograéfica, entre outros (ROCHA, 2004).
Sao situagcdes complexas que quando ndo bem gerenciadas podem comprometer
todos os investimentos realizados em tal intento. Ndo da para simplesmente abrir
um novo mercado, hum outro pais sem, previamente, estudar a legislacéo, a politica
tributaria, a politica de recursos humanos correntes, etc., assim, como, é impossivel
tentar levar as praticas de um pais para outro sem adaptéa-las a tais condicoes.

O Brasil, por exemplo, tem atraido capital internacional. Da mesma forma,
empresas brasileiras procuram investir no mercado externo. Mas, tais empresas
conseguem ser eficientes e rentaveis? Elas conseguem ser dinamicas e flexiveis a
ponto de saber lidar de forma eficiente com as mudancas necessarias para atender as
politicas e normas daqueles paises onde pretendem realizar neg6cios? Adotam elas
sistemas internacionais como, por exemplo, o Internacional Financial Report Standard
(IFRS)? Os seus controles gerenciais estdao adequados a cada pais onde operam?
Conseguem acompanhar eficientemente seus resultados nos diversos paises onde
atuam?

2| FUNDAMENTACAO TEORICA

A partir do conhecimento teodrico sobre globalizagdo, internacionalizacéo,
comportamento do consumidor e algumas consideracoes a respeito do aspecto cultural
sera possivel compreender o objetivo deste trabalho.
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2.1 Globalizacao e Competitividade

A globalizacédo, em sintese, significa a interligacdo dos mercados nacionais, a
transmissao de informacgdes pela rede internacional de computadores, a movimentacao
instantanea de capital de um pais para o outro, determinando as tendéncias do
progresso da ciéncia, da tecnologia, da agricultura, da industria (SANTOS, 2002).
Enfim, ela determina as novas formas de estruturacdo da sociedade capitalista.

O fenbmeno da globalizagdo resulta da conjuncéo de trés forcas poderosas,
conforme o mesmo autor: a terceira revolugdo tecnologica; a formacéo de areas
de livre comércio e blocos econdmicos integrados; e a crescente interligacdo e
interdependéncia dos mercados fisica e financeira, em escala planetéria.

Este fenbmeno é caracterizado pela reducéo da capacidade de intervencéo e
regulacdo da economia pelos Estados Nacionais, face a crescente interdependéncia
entre paises e regides gerada em consequéncia de movimentos de bens, servicos e
capitais.

Independente da forma de interpretacdo da globalizagdo sabe-se que ela € um
processo continuo e irreversivel, ndo &€ um processo volitivo determinado por um ou
mais paises, mas sim de um processo evolutivo, determinado essencialmente pelo
progresso da tecnologia, definindo uma nova época na historia da humanidade.

Dessa forma, a era da globalizagdo e a abertura dos mercados faz com que
as empresas se preocupem com a competitividade doméstica e, principalmente, com
a competitividade internacional, através da qualidade ou ndo na fabricacdo de seus
produtos e do desenvolvimento da capacidade exportadora.

Isso possibilita a apropriacéo de ganhos de escala, a uniformizacao de técnicas
produtoras e administrativas e a redugao do ciclo do produto, ao mesmo tempo em
gue muda o eixo focal da competicdo — de concorréncia em termos de produtos para
competicao em tecnologia de processos.

Acompeticao esta surgindo ndo apenas de concorrentes tradicionais em mercados
tradicionais, ou a partir de novos entrantes em determinados setores industriais ou
econbmicos, mas também a partir da desintegracao de barreira de acesso a mercados
anteriormente isolados e protegidos (SANTOS, 2002).

Portanto, vé-se que a globalizacdo e a competitividade caminham juntas
e influenciam no fluxo de comércio exterior no momento em que interferem no
relacionamento das empresas e no processo produtivo.

2.2 O comércio internacional

O comeércio internacional pode ser definido como o intercambio de bens e
servicos entre paises, resultante das especializa¢cdes na divisdo internacional do
trabalho e das vantagens comparativa dos paises. Ele tem a funcdo de movimentar os
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capitais necessarios a plena utilizagao dos recursos naturais nacionais e alienigenas;
de incrementar os movimentos de permuta e emprego, entre paises, de tecnologia,
de know-how e de trabalho, através da migracdo da mao-de-obra especializada; e,
finalmente, de facilitar a movimentagao internacional de fatores de producéo e da
divisao internacional do trabalho, possibilitando um efeito de distribuicdo de renda a
nivel internacional (CAMPQOS, 1990).

Esse comércio vem desempenhando um papel cada vez mais importante na
economia mundial.

Os dados dos fluxos de comércio da década dos 90 mostram que ele vem
crescendo a uma taxa média de 7% em valor, enquanto a taxa média de crescimento
do produto industrial para o mesmo periodo é de apenas 3%, como afirma Thorstensen
(1998).

O ano de 2001 registrou o primeiro declinio no volume do comércio mundial de
produtos desde 1982 e a primeira queda na producéo mundial de mercadorias desde
1991. Esses fatos estdo fortemente relacionados com as instabilidades internacionais
provocadas pela reducao da atividade econdmica nos Estados Unidos ap6s os ataques
terroristas de 2001, conforme mostra a OMC apud SECEX (2002).

2.3 Alertas da internacionalizacao

Apesar do autor Soares (2004) afirmar que independentemente do porte da
empresa, quer ela operando do exterior ou nao, mas que basta estar competindo com
empresasestrangeirasemterritérionacional, jaestariade certaformainternacionalizada,
€ importante observar outras opinides. Muito se é discutido a respeito dos grandes
obstaculos que o processo de internacionalizagcdo oferece, principalmente pelos
proprios gestores que ja passaram por esta experiéncia e infelizmente nem sempre
podem descrever altos acertos, ou ao menos, colaboram cedendo valiosas orientagoes
a quem pretender alavancar as operacdes de sua empresa internacionalmente.

Segundo Tanure e Duarte (2006), muito se discute sobre a relacéo entre cultura
nacional e praticas organizacionais, anteriormente acreditava-se que a relagao entre o
contexto e a pratica organizacional e gerencial era similar em outros paises. A Gestao
era considerada pratica uniforme e universal, independente da questao cultural. Da
décadade 1970, o carater universalista dessa relacao foi questionado quando os autores
perceberam de que tanto a pratica quanto a teoria organizacional néo era facilmente
transferiveis. Assim os te6ricos passaram a valorizar a questao da divergéncia e por
isso a pratica organizacional passou a ser primeiramente determinada pela cultura e
pelo ambiente institucional no qual as organiza¢des estavam inseridas.

Tanure e Duarte (2006) alertam que a entrada em mercados internacionais, exigem
as empresas desafios importantes como compreender particularidades do outro pais
principalmente no ambito cultural e também o que diz respeito ao comportamento do
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consumidor, ao ambiente institucional.

31 METODOLOGIA

Segundo Bruyne (1991), a metodologia é a l6gica dos procedimentos cientificos
em sua génese e em seu desenvolvimento e tem como finalidade ajudar a explicar ndo
somente os produtos da investigacao cientifica, mas também seu proprio processo,
pois suas exigéncias sao de submisséo estrita a procedimentos rigidos.

Apesquisa é definida como a atividade intelectual no exercicio de umainvestigacéo
de determinado problema. O primeiro objetivo da pesquisa & descobrir, interpretar e
desenvolver sistemas e métodos para auxiliar o avango do conhecimento humano
numa variedade larga de questdes cientificas do mundo e do universo.

A meta do processo de pesquisa é produzir novo conhecimento. Existem varios
tipos de pesquisa, contudo esta monografia relata apenas trés formas principais:

+ Pesquisa exploratéria, que estrutura e identifica novos problemas. “O obijeti-
vo da pesquisa exploratéria é reunir informacgdes preliminares que ajudam a
definir problemas e sugere hipoteses” (KOTLER et al. 2004, p. 122)

+ Pesquisa Descritiva, que descreve dados e caracteristicas de determinado
publico ou fendmeno estudado. A pesquisa descritiva relata, porém nao des-
cobre a causa de determinado problema. “O objetivo da pesquisa descritiva
€ descrever fatos, assim como a poténcia do mercado para algum produto
ou populacéo e atitudes do consumidor que compra o produto” (KOTLER et
al. 2004, p. 122)

Pesquisa Explicativa, também denominada como pesquisa causal. “O obje-
tivo da Pesquisa causal é testar hipoteses sobre a relacéo entre causa-efei-
to” (KOTLER et al. 2004, p. 122).

A proposta da pesquisa € encontrar alguma explicacdo para o tema estudado
proveniente de depoimentos, opinides, visdo estratégica e teses ja adotados pela
empresa a ser pesquisada. Portanto, considera-se que a pesquisa também sera de
carater qualitativo, uma vez que n&o se trata de coleta de dados numéricos e sim de uma
descricdo. Segundo Godoy (1995) o emprego da pesquisa qualitativa € uma proposta
sem rigores estruturais, prezando pela flexibilidade e servindo bem a exploracao de
novos enfoques pelas maos da criatividade e imaginacéo. Ao mesmo tempo, a pesquisa
quantitativa oferece informacdes importantes e relevantes ao estudo, permitindo obter
percentuais, médias e numeros absolutos referentes ao trabalho.

“ O estudo de caso € apenas uma das muitas maneiras de fazer pesquisa em
ciéncias sociais.” (YIN. 2005, p.19). Em geral adota-se o estudo de caso quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos bem como quando o
objetivo é investigar fenbmenos contemporéneos que de alguma forma fazem parte da
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realidade. Segundo Yin (2005), o estudo de caso pode contribuir, agregar ou construir
conhecimento sobre os fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e
grupos.

Os criticos do estudo de caso como estratégia de uma pesquisa apontam que
este método nao garante que os resultados possam fundamentar tomada de decis6es
estratégicas, pois como o proprio nome ja diz, o estudo de caso analisa particularmente
um acontecimento. Além disso, o estudo de caso exige grande participacdo e
envolvimento do pesquisador, propiciando o ndo cumprimento rigido dos procedimentos
sistematicos e por essa razéo os resultados podem ser induzidos. Por isso Yin (2005)
acredita que o estudo de caso é apropriado somente em desenvolvimento de pesquisas
exploratorias, pois este método caracteriza-se por apontar informacgdes limitadas e
preliminares do assunto estudado.

O presente trabalho apresenta o resultado de uma pesquisa quantitativa que teve
como principal objetivo conhecer melhor as dificuldades e facilidades encontradas por
empresas que operam em outros paises conseguiram superar os desafios e como
elas fizeram para adaptar seus processos de internacionalizagéao.

Para a realizagao do artigo foram realizados levantamentos teéricos por meio do
estudo das bibliografias existentes e relacionando os conceitos e conteudos com os
questionarios respondidos, por meio de uma abordagem quantitativa.

A amostra, inicialmente, levava em conta pesquisa com empresas brasileiras,
localizadas no Rio de Janeiro, que operavam em outros paises. Porém, com o
desenrolar da pesquisa e pelas respostas recebidas foi necessario readaptar o
objetivo para aproveitar, 0 maximo possivel, a riqueza do banco de dados existente e,
assim, poder apresentar as dificuldades enfrentadas por estas empresas para manter
0 controle de seus sistemas gerenciais.

A amostra inicial era composta de 50 empresas, escolhidas através de um banco
de dados de uma CONSULTORIA que presta servicos para estas empresas e foi
limitada a 32 que aceitaram fazer parte da pesquisa.

Os dados foram obtidos através de questionario com perguntas fechadas,
respondidas por meio de um link enviado para os respondentes pelo GOOGLEDOCS.

41 ANALISE DO RESULTADO

Do universo de empresas pesquisadas, 44% tém matriz no Rio de Janeiro, 32%
possuem matriz em sdo Paulo, 12% nos Estados Unidos da América, 6% em Portugal
e 6% na Espanha. E, todas elas, possuem atividades e filiais no Brasil.

No quadro 1 é possivel ver, com detalhes, a distribuicdo das empresas por
localizagdo, assim como, o cargo dos profissionais responsaveis por responder o
guestionario em cada uma delas.
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LOCAL ONDE . ~
AREA DE ATUACAO
NOME DA EMPRESA TEM A MATRIZ
DO RESPON-DENTE
INSTALADA
BERRYGOOD Comercio SAO PAULO CONTABILIDADE
Importacao e exportacdo
UPEWARE . 0 DE JANEIRO
Exploracdo de Petroleo Q DE JANEIRO ARKE €]
[GHT Servigos de Eletricidade Q DE JANEIRO ARKE G
PETROS RIO DE JANEIRO RH
KLABIN SAO PAUL R
SCS RIO DE JANEIRO ONTROLA-DORIA
PROCISA DO.BRASIL SAO PAULO QUALIDADE
GRUPO LUSOFONA DE PORTUGAL MARKETING
ENSINO
ABENGOA BRASIL SA SEVILHA, ESPANHA | CONSULTOR
ACIT -MENTO

MC DONALD’S EUA ARK €]
L’OREAL - BRASIL RIO DE JANEIRO ARK] GE

”OMERCIA
OI TELECOM RIO DE JANEIRO T COMERCIAL
NATURA COSMETICOS SAO PAULO ARKETINU E

COMERCIAIL
LOCCITANE - BRASIL SAO PAULO MARKETING E

COMERCIAL
Caliper do Brasil PRINCETON, NJ, EUA | GERENTE GERAL

Quadro 1: Relagcao de empresas e locais onde tem a matriz instalada.

Entre as empresas pesquisadas 56%, mais da metade, possuem mais de 500
funcionarios diretos e 32% até 100 funcionarios, 6% entre 101 e 300 funcionarios e 6%
entre 301 e 500 funcionarios.

Quanto aos servigos terceirizados 44% delas possuem mais de 500 funcionarios
terceirizados, 38% até 100 funcionarios, 12% entre 101 e 300 funcionarios e 6% entre
301 e 500 funcionérios. Vale notar que a maioria das empresas mantém uma mesma
proporcado numérica entre funcionarios efetivos e terceiros.

E possivel identificar que 44% das empresas pesquisadas, quase que a metade
da amostra, atuam em mais de 11 paises, 25% atuam entre 6 e 10 paises, 6%6% em
até 3 paises e entre 7 e 10 paises, respectivamente.

Em termos de faturamento é possivel ver que 63% dessas empresas tem o
faturamentoacimade R$100.000.000,00,25%entre R$1.000.000,01 e R$50.000.000,00
e 6% com faturamento entre R$50.000.000,01 e R$100.000.000,00 e empresas com
faturamento até R$1.000.000,00.

PRESENCA NO
NOME DA EMPRESA MERCADO FATURAMENTO ANUAL
BERRYGOOD Até 3 paises Entre 1.000.000,01 e
comercio Importacao e 50.000.000,00
exportacao de frutas Ltda
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TUPEWARE

Entre 4 e 7 paises

Entre 1.000.000,01 e

50.000.000,00
Exploracao de Petréleo Acima de 11 Acima de 100.000.000,00
paises
LIGHT Servicos de Apenas nacional Acima de 100.000.000,00
Eletricidade
PETROS Apenas Nacional Acima de 100.000.000,00
KLABIN Acima de 11 paises Acima de 100.000.000,00
SCS Entre 4 e 7 paises Entre 1.000.000,01 e

50.000.000,00

PROCISA DO BRASIL

Acima de 11 paises

Acima de 100.000.000,00

GRUPO LUSOFONA DE
ENSINO

Entre 4 e 7 paises

Até 1.000,000,00

ABENGOA BRASIL SA

Entre 4 e 7 paises

Entre 50.000.000,01 e
100.000.000,00

MC DONALD’S

Acima de 11 paises

Acima de 100.000.000,00

LOREAL - BRASIL

Acima de 11 paises

Acima de 100.000.000,00

Ol TELECOM

Apenas nacional

Acima de 100.000.000,00

NATURA COSMETICOS

Entre 7 e 10 paises

Acima de 100.000.000,00

LOCCITANE - BRASIL

Acima de 11 paises

Acima de 100.000.000,00

Calipper do Brasil

Acima de 11 paises

Entre 1.000.000,01 e
50.000.000,00

Quadro 3 — Faturamento das empresas

Outra avaliacdo realizada ao longo da pesquisa foi para tentar identificar se a

empresa possuia vantagem competitiva isoladas em cada pais que operava ou se
esta vantagem competitiva era uma estratégia coordenada com todos os paises onde
a empresa operava, compondo um sistema globalizado. Para 63% dos respondentes
a estratégia € coordenada e para 37% as vantagens competitivas ocorrem de forma
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isolada em cada pais.

Para 74% destas empresas atuam num sistema de competicado internacional
sendo que 13% atuam em competicao local, restrita a localizagc&o regional da empresa
e para 13% a competicao é apenas nacional.

NOME DA EMPRESA

A EMPRESA...

QUAL NIiVEL DE
COMPETICAO
QUE A EMPRESA
ENFRENTA

BERRYGOOD

comercio Importacao
e exportacéo de frutas

Possui vantagens competitivas
através de uma estratégia
coordenada com todos os

Competicao local
(restrita a localizagao
regional da empresa)

apenas nos paises onde opera
negocios (multinacional).

Ltda paises onde opera (sistemas
globalizados).
TUPEWARE Possui vantagens competitivas Competicao

Internacional

Exploracéo de

Possui vantagens competitivas

Competicéao

negoécios (multinacional).

Petréleo através de uma estratégia Internacional
coordenada com todos os
paises onde opera (sistemas
globalizados).
LIGHT Servigcos de Possui vantagens competitivas Competicao
Eletricidade apenas nos paises onde opera Nacional
negocios (multinacional).
PETROS - Competicéao
Internacional
KLABIN Possui vantagens competitivas Competicao
através de uma estratégia Internacional
coordenada com todos os
paises onde opera (sistemas
globalizados).

SCS Possui vantagens competitivas Competicéao
através de uma estratégia Internacional
coordenada com todos os

paises onde opera (sistemas
globalizados).
PROCISA DO Possui vantagens competitivas Competicao local
BRASIL apenas nos paises onde opera | (restrita a localizagao

regional da empresa)
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GRUPO LUSOFONA
DE ENSINO

Possui vantagens competitivas
através de uma estratégia
coordenada com todos os

paises onde opera (sistemas
globalizados).

Competicao
Internacional

ABENGOA BRASIL

Possui vantagens competitivas

Competicao

apenas nos paises onde opera
negocios (multinacional).

AS através de uma estratégia Internacional
coordenada com todos os
paises onde opera (sistemas
globalizados).
MC DONALD’S Possui vantagens competitivas Competicéao

Internacional

LOREAL - BRASIL

Possui vantagens competitivas
através de uma estratégia
coordenada com todos os

paises onde opera (sistemas
globalizados).

Competicao
Internacional

coordenada com todos os
paises onde opera (sistemas
globalizados).

OI TELECOM Possui vantagens competitivas Competicao
apenas nos paises onde opera Nacional

negdécios (multinacional).
NATURA Possui vantagens competitivas Competicao
COSMETICOS através de uma estratégia Internacional

coordenada com todos os

paises onde opera (sistemas
globalizados).

LOCCITANE - Possui vantagens competitivas Competicao
BRASIL através de uma estratégia Internacional

Calipper do Brasil

Possui vantagens competitivas
apenas nos paises onde opera
negocios (multinacional).

Competicao
Internacional

Quadro 4 — Nivel de competicao das empresas

As formas como as empresas optam para entrar no mercado exterior sdo muito
similares e muitas vezes complementares tendo um leve destaque para o uso de
trés formas: constru¢cdo de uma nova unidade no exterior, centros de distribuicdo da
empresa existentes e exportacdo, cada uma com 19%. A forma menos usada por
estas empresas € o consorcio.
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NOME DA EMPRESA

DE QUE FORMA A EMPRESA ENTROU NO MERCADO
INTERNACIONAL:

BERRYGOOD
comercio Importacao
e exportacao de frutas
Ltda

Exportacéo

TUPEWARE

Centro de distribuicado proprio no exterior

Exploracao de Petréleo

Construgéo de uma nova unidade no exterior

LIGHT Servigos de N&o se aplica
Eletricidade
PETROS N&o esta no mercado Internacional
KLABIN Exportacao
SCS Consoércio
PROCISA DO BRASIL Consoércio
GRUPO LUSOFONA Aquisicao

DE ENSINO

ABENGOA BRASIL SA

Centro de distribuicao proprio no exterior

MC DONALD’S

Franquia

LOREAL - BRASIL

Uma combinacéo de varias formas estratégicas
(Aquisicao , Fusao , Exportacao, Instalacao de novas
unidades em varios paises, juntamente com centro de

distribuicdes, etc..) Até porque, muitas das formas acima
citadas séo interdependentes e complementares

OI TELECOM Ela atua somente no Brasil diretamente e com parcerias
com operadoras internacionais , viabilizando seus
servicos em outros paises
NATURA Uma combinacéo de vérias formas estratégicas
COSMETICOS (Aquisicéo , Franquia, Exportacédo, Instalacéo de novas

unidades em varios paises, juntamente com centro de
distribuicdes, etc..) Até porque, muitas das formas acima
citadas séo interdependentes e complementares
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LOCCITANE - BRASIL Exportacdo, Centro de distribuicao proprio no exterior,

Franquia e Construcéo de uma nova unidade no exterior

Calipper do Brasil Construgéo de uma nova unidade no exterior

Quadro 5 — Formas de entradas das empresas no mercado internacional

A maioria das empresas, 44% tem seus sistemas de controle gerencial Adaptados
para o pais onde a empresa esta desenvolvendo seus negoécios. Porém, 31% alegam
gue possuem estruturados para atender as necessidades de qualquer pais onde a
empresa queira se instalar. Mas ainda existe um grupo de 19% das empresas que
utilizam os mesmos sistemas do pais de origem (que sao replicados nos paises onde

a empresa possui negocios).

NOME DA EMPRESA

SEUS SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL SAO:

BERRYGOOD

Ltda

comercio Importacao
e exportacéo de frutas

Adaptados para o pais onde a empresa esta
desenvolvendo seus negocios

TUPEWARE

Estruturados para atender as necessidades de qualquer
pais onde a empresa queira se instalar

Exploracao de Petréleo

Estruturados para atender as necessidades de qualquer
pais onde a empresa queira se instalar

LIGHT Servicos de N&o se aplica
Eletricidade
PETROS Adaptados para o pais onde a empresa esta
desenvolvendo seus negbcios
KLABIN Estruturados para atender as necessidades de qualquer
pais onde a empresa queira se instalar
SCS Os mesmos utilizados no pais de origem (que séo

replicados nos paises onde a empresa possui negécios).

PROCISA DO BRASIL

Adaptados para o pais onde a empresa esta
desenvolvendo seus negdcios

DE ENSINO

GRUPO LUSOFONA

Adaptados para o pais onde a empresa esta
desenvolvendo seus negocios
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ABENGOA BRASIL AS Adaptados para o pais onde a empresa esta
desenvolvendo seus negocios

MC DONALD’S Os mesmos utilizados no pais de origem (que séo
replicados nos paises onde a empresa possui negécios).

LOREAL - BRASIL Estruturados para atender as necessidades de qualquer
pais onde a empresa queira se instalar

OI TELECOM Os mesmos utilizados no pais de origem (que séo
replicados nos paises onde a empresa possui negécios).

NATURA Estruturados para atender as necessidades de qualquer
COSMETICOS pais onde a empresa queira se instalar
LOCCITANE — BRASIL Adaptados para o pais onde a empresa esta

desenvolvendo seus negocios

Calipper do Brasil Adaptados para o pais onde a empresa esta
desenvolvendo seus negocios

Quadro 6 — Sistemas de controle gerencial das empresas

Entre os principais desafios que as empresas tiveram que enfrentar para se
adequar ao mercado internacional estdo: 43% as normas tributarias. Em seguida, com
29% a cultura e com 14%, respectivamente.
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RESUMO: A intencdao deste trabalho ¢é
proporcionar uma visao geral sobre o tema
educacao corporativa como modelo de gestéo
do conhecimento, bem como demonstrar como
ela se da no ambito organizacional e definir
a sua importancia para a competitividade
das empresas. Foi realizada uma pesquisa
teorica, sendo resultado de anélises e sinteses
de conhecimentos sobre o tema. A obtencéo
dos dados foi feita por meio de uma reviséo
bibliografica verificando-se 0 que ja se
publicou e ja se produziu at¢é o momento. O
objetivo foi o de apresentar conceitos sobre o
assunto descrevendo como ocorre a gestao
do conhecimento por meio das unidades
de educacado corporativa formulando-se a
sua importancia para a competitividade das
empresas.

PALAVRAS-CHAVE: Educacdo Corporativa,
Aprendizagem, Competitividade.

ABSTRACT: The

intention  of this work

Operations & Production Management

is to provide an overview of the topic
corporate education as a model of knowledge
management and demonstrate how it
provides the organizational framework and
define its importance for the competitiveness
of enterprises. A theoretical research was
conducted, and the result of analysis and
synthesis of knowledge on the subject. Data
collection was done through a literature review
verifying what has been published and has
been produced to date. The aim was to present
concepts on the subject is describing how
knowledge management through corporate
education units formulating to its importance for
the competitiveness of enterprises.
KEYWORDS: Corporate Education, Learning,
Competitiveness.

11 INTRODUCAO

A globalizagdgo tem provocado uma
acirrada concorréncia fazendo com que as
empresas sofram pressdo por aumento de
produtividade, da qualidade e reducdo dos
custos. Em uma economia instavel, as pessoas
revelam seus talentos e competéncias como
ferramentas estratégicas para obter vantagem
competitiva para as empresas que querem

sobreviver a concorréncia acirrada do mundo
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globalizado.

Segundo Araujo (2006) as tarefas operacionais e burocraticas séo transferidas
para terceiros enquanto a gestéo é focada no gerenciamento com e para as pessoas,
considerando colaboradores como sujeitos dotados de talentos, capacidade,
habilidades e atitudes capazes de gerar sucesso organizacional.

Neste contexto, segundo Mundim (2002) os programas de educacao corporativa
destacam-se como um sistema de desenvolvimento de pessoas e talentos humanos
alinhados as estratégias de negocio, que evidenciaram como fonte de vantagem
competitiva. Ou seja, tais programas devem construir a ponte entre o desenvolvimento
das pessoas e as estratégias de negb6cio da empresa, visando a uma vantagem
competitiva.

Aintencéo deste estudo é proporcionar uma viséao geral sobre o tema Educacéao
Corporativa como modelo de gestdo de pessoas e gestdao do conhecimento sob o
foco da formacgao profissional, bem como demonstrar alguns aspectos importantes da
educacao corporativa, quanto as suas potencialidades e como ela se da no ambito
organizacional e definir a sua importancia para a competitividade das empresas. Para
isso foi conceituado o que é competéncia organizacional. Sendo também abordadas
as principais teorias de aprendizagem com intuito de demonstrar como ocorre a
educacéo corporativa nas empresas. Foi estabelecida a causa da criacao dos sistemas
de educacéo corporativa e também os seus principios e caracterizada a sua estrutura.
Com o intuito de verificar os impactos e a efetividade da Educacédo Corporativa foi
descrito como se deve avalia-la e a partir disso demonstrar a sua importancia para
manutencao da sustentabilidade e aumento da competitividade nas empresas.

1.1 METODOLOGIA

O presente estudo foi uma pesquisa tedrica, pois segundo Gongalves (2005)
trabalho te6rico € aquele que é resultado de analise ou sintese de conhecimentos,
levando a producao de conceitos novos, por via indutiva ou dedutiva, apresentacao de
hipéteses, teorias etc. Quanto aos objetivos a pesquisa foi explicativa, pois Gongalves
(2005) define que é aquela que procura explicar os porqués das coisas e suas causas,
por meio do registro, da analise, da classificacado e da interpretacédo dos fenémenos
observados. Os dados necessarios para a elaboracéo da pesquisa seréo feitos por
meio de uma reviséo bibliogréafica, pois se utilizou de fontes secundarias e a técnica
de fichamento. Foi feita uma pesquisa bibliografica com o intuito de conhecer as
diferentes contribui¢cdes cientificas sobre o assunto. O objetivo foi revisar a literatura
existente e nao repetir o estudo. Segundo Gongalves (2005) o objetivo da revisao da
literatura consiste no levantamento do que existe sobre o assunto e conhecer seus
autores. Foi desenvolvida, desta maneira, a partir de material ja elaborado, constituido
principalmente de livros, teses, artigos cientificos.
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21 COMPETENCIA ORGANIZACIONAL

Segundo Tondolo e Genicol Junior (2011) a competéncia encontra explicacéo
na Visao Baseada em Recursos (VBR), para essa Teoria a organizacéo é considerada
um conjunto de recursos do qual criam vantagem competitiva. Estes recursos tém
aspectos tangiveis e intangiveis. Temos como exemplo de tangiveis alguns exemplos
sdo plantas, maquinas ja como intangiveis o conhecimento que a empresa adquire
ao longo do tempo. A competéncia entdo é a combinacdo dos recursos tangiveis e
intangiveis. Apoés a globalizagdo, com o acirramento da competitividade as empresas
ficaram muito parecidas quanto a qualidade e custo. A vantagem competitiva entao
migrou em consolidar tecnologias corporativas e nas habilidades de adaptacéo as
mudancas no ambiente.

Segundo Tondolo e Genicol Junior (2011) eles afirmam que a competéncia para
ser essencial deve ser caracterizada por critérios: prover acesso a diferentes mercados,
ser de dificil de serem imitadas e oferecer reais beneficios aos consumidores. Ela
pode estar associada a qualquer fase do ciclo de negocios. O conhecimento disso
deve estar associado a um processo de aprendizagem, que envolvera inovagcao e
capacitacéo de recursos humanos.

Os autores, Tondolo e Genicol Junior (2011) afirmam que as competéncias néo
exaurem com 0 uso, pelo contrario, elas se desenvolvem e se aperfeicoam porem
pela falta de uso elas podem ser esquecidas. Os recursos internos baseados no
conhecimento ou competéncias podem ser as fontes mais importantes da vantagem
competitiva. Para Fleury e Fleury (2001) a formagao de competéncias esta relacionada
com a estratégia, eles propdéem que a estratégia, aprendizagem e competéncias
sdo fundamentais para a organizacao, pois a partir da definicao da estratégia e as
competéncias necessarias paraimplementa-las, surgiria um processo de aprendizagem
constante.

A Gestao por competéncias esta dividida em duas partes: uma focalizada na
qualificacao e desenvolvimento individual e outra direcionada aos aspectos estratégicos
da empresa. Essa divisdo correlaciona as acgdes individuais como os resultados da
empresa e a articulacdo de recursos internos para a vantagem competitiva. Para
Fleury e Fleury (2000), definem competéncia como sendo um agir responsavel e
reconhecido que implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo.
O termo core competence (competéncias essenciais) para Prahalad e Hamel definem
o termo como o conjunto de tecnologias e habilidades disponiveis nas organizacoes,
as quais séo fundamentais no sucesso competitivo organizacional.

Segundo Tondolo e Genicol Junior (2011) a decisdo de gestdo estratégica
guanto ao desenvolvimento de capacidades esta atrelada ao conhecimento das core
competences. Os autores enfatizam a interligacéo existente entre as core competence,
estratégia e a visédo baseada em recursos.
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Portanto podemos notar que a competéncia de uma organizacéo esta atrelada
a sua capacidade de manter e desenvolver suas competéncias organizacionais.
Competéncias essas que sao representadas por diferenciais que as empresas
possuem hoje representados por dois quesitos quais sejam as habilidades tecnologicas
gue as empresas possuem e as habilidades de se adaptar as mudancas. As core
competences devem estar atreladas as estratégias das empresas, por isso € tao
importante o conhecimento destas pela empresa. E estas atreladas a um processo de
aprendizagem gerara inovacgao e capacitacdo dos recursos humanos.

31 0 PROCESSO DE APRENDIZAGEM NA EDUCACAO CORPORATIVA

3.1 EDUCACAO PERMANENTE

Segundo Amaral e Menezes (2010) o profissional ndo encerra a sua educacéo
com 0S cursos regulares académicos nem com a sua iniciagdo no mercado de
trabalho, mas € um processo continuo de interesse ndo somente do individuo mas
das organizacgdes, pois a sua permanéncia no mercado depende das competéncias
do individuo.

A mudanca do foco do capital econdmico para o capital decorrente da acirrada
concorréncia e mudancas constantes no mundo corporativo torna-se cada vez mais
necessario a construcdo do conhecimento para que as empresas se adaptem a essa
volatilidade. Issotrazimplicagdes para os colaboradores, pois para eles corresponderem
a essa demanda necessitam renovar continuamente suas competéncias individuais de
modo a agregarem valor a organizagéo em que trabalham. Segundo Amaral e Menezes
(2010) esses individuos devem ser pessoas observadoras, reflexivas, criativas, com
capacidade de buscar informacbes relevantes e transforma-las em conhecimento,
constituem-se em diferencial competitivo na nova viséo de qualidade organizacional.

Segundo Formiga (2013) o conceito de educacao continuada é aquele que é
compreendida apés o ensino fundamental e médio estdo também relacionados os
conceitos de Educag¢ao Permanente ou aprendizagem ao longo da vida. Aaprendizagem
ao longo da vida é aceita como o processo da aprendizagem que pode acontecer
tanto em instituicdes formais de Educacdo quanto informalmente, seja em casa, no
trabalho, no sindicato ou em atividades proprias da vida comunitaria. Outro conceito é
o de desenvolvimento ou formacgao profissional, isto €, 0 desenvolvimento da pratica
profissional, ap6s a formacéo e o treinamento inicial ou basico. Ainda segundo Formiga
(2013) isso acontece a partir de um plano de carreira, assessoramento, orientagao e
aconselhamento profissionalizantes, geralmente disponiveis em empresas organizadas
que valorizam o seu ativo principal: as pessoas. Outro conceito relacionado a
educacao permanente é o de Andragogia, diferencia a educacédo das criangas que vai
de 0 a 16 anos e dos adultos que inicia a partir dos 16 anos. Andragogia é a educagao
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de adultos, ela valoriza o tratamento andragdgico da aprendizagem, de modo a se
evitar a infantilidade prépria da pedagogia no processo de convivéncia e construgao
educacional com a populacéo adulta.

3.2 IMPORTANCIA DA EDUCACAO A DISTANCIA NA EDUCACAO CORPORATIVA

Asuniversidades corporativas reconfiguraram arelagao entre trabalho e educacao,
pois o local de trabalho vem sendo utilizado também como local de aprendizado. Fialho
e Spanhol (2008) afirmam que:

A Educacao Corporativa tem: como pressuposto o compartiihamento de
conhecimento por meio de uma rede interna com énfase na comunicacao
permanente e suas fungdes s&o: Analisar, Pesquisar, Organizar, Disponibilizar
Conhecimentos, Divulgar, Educar e Treinar sempre procurando otimizar o negécio
e os resultados econdmicos da organizacao. Para tal propdsito, busca atrair,
motivar e reter os talentos, contribuindo para a satisfacdo pessoal, dentro de um
clima organizacional saudavel.

Segundo César e Ribas (2006) a educacgéao a distancia esta mais voltada para a
educacéao de adultos a partir da interagcao dos tutores com os aprendizes por meio de
materiais instrucionais. A EAD é fundamental para a criagdo do conhecimento e tornar
as empresas mais competitivas, onde formas tradicionais presenciais ndo dao conta
dessa empreitada. Atendendo melhor as novas demandas da nova ordem econdémica
mundial. A EAD conta com a utilizacdo das novas tecnologias da informacgéo. César
e Ribas (2006) afirmam que a utilizacdo das tecnologias da informacdo e das
comunicagbes vem sendo utilizadas de forma abrangente. Elas podem ser utilizadas
de diversas maneiras, como complemento dos conteudos, para realizar atividades
adicionais, ou como alternativa ao ensino tradicional. Os autores afirmam que a Web
€ a ferramenta mais utilizada porque permite a facilidade de disponibilizar diversos
conteudos. Estes podem ser de varios formatos como textos, sons, videos, animacoes,
e todos os casos que se pode completar com outros formatos, magnético ou papel.

César e Ribas (2006) afirmam que a EAD pode ser disponibilizada de duas
formas o E-learning e o blended-learning, a primeira se refere a realizacdo de cursos
somente a distancia e a segunda um mix de presencial e a distancia utilizando-se das
TICs e utilizando-se dos meios presenciais para satisfazer as necessidades que a
EAD néo suporta, seja pela falta de interatividade dos alunos seja pela necessidade da
presenca fisica de um treinamento. O e-learninng tem como principios que a educacéo
€ um processo construtivo tanto pessoal quanto grupal. A tecnologia é uma utilidade
comunicativa e também informacional que cria novos espacos de interacéo.

Segundo Abbad (2006) a formacédo de comunidades virtuais de aprendizagem
em empresas vem facilitar a educacao corporativa, unindo os funcionarios em torno
de tematicas de interesse compartilhado.

Segundo Abbad (2006) a Educacéao a Distancia é uma importante solucéo para
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educacao corporativa, pois os custos, apos a instalacao das tecnologias, tendem a
se dissolver com o tempo. Fialho e Spanhol (2008) também afirmam essa vantagem
e acrescentam que a utilizacdo do proprio pessoal para educadores faz com que os
colaboradores figuem mais adaptados aos ambientes tecnolégicos, pois eles ensinam
a pratica. Segundo Fialho e Spanhol (2008) outra vantagem da EAD é que o aluno
deve ser motivado a desenvolver as suas habilidades e o estudo deve ser de forma
autbnoma e colaborativa, duas perspectivas que sao muito requeridas pelo mundo
corporativo. Isso faz com que a EAD se alinhe ainda mais a Educagcéao Corporativa.
Fialho e Spanhol (2008) ainda afirmam que esta modalidade de ensino tem vérias
vantagens para a Educacgéo Corporativa como: baixo custo, flexibilidade de horario e
lugar, menor tempo, acesso facil a fontes geradoras de conhecimento (portais, sites,
links, chats, internet, troca de experiéncias). Além disso, 0s cursos sao de acordo com
as necessidades dos alunos e as areas de interesse. A sala de aula transpde 0s muros
da empresa e passa a ter troca de saberes num nivel nacional e até mundial.

3.3 APRENDIZAGEM INDIVIDUAL E ORGANIZACIONAL

Segundo Célia e Loiola (2000) associam a aprendizagem a mudanca
organizacional e associa principalmente a teoria cognitivista. A abordagem cognitivista
abrange dois grandes ramos; o primeiro do pondo de vista da aprendizagem
individual. Ja o segundo procura transpor os conceitos da aprendizagem individual
para a organizacional e procura conhecer certos tipos de atividades coletivas.
Segundo Célia e Loiola (2000) associam-se mais a organizagdo como geracéo de
grupos sociais, cogni¢ao gerencial, construcéo de sentidos, para o papel das metas
e do autogerenciamento e para a cognicao individual e organizacional do que para
construcédo de uma entidade.

Ainda segundo Célia e Loiola (2000) os estudos de cognicao estao voltados para
trés niveis de analise - individuo, grupo e organizacdo -. Tomando como referéncia
trés dimensbes centrais da cognigcéo: estruturas cognitivas (como o conhecimento é
representado e armazenado); processos cognitivos (como o conhecimento é adquirido
e utilizado) e estilos cognitivos (como diferentes unidades se diferenciam quanto a
estruturas e processos de conhecimento).

Célia e Loyola (2000) ressaltam que 0s processos que as organiza¢des aprendem:
aprender fazendo, aprender usando e aprender interagindo. Tudo isso para dar conta
dos processos que se realizam no ambiente interno das organizagdes como daqueles
que ultrapassam os seus limites, pois as organiza¢des aprendem consigo mesmas
e com outras organizag¢des. As rotinas sdo como lugar da memoria organizacional
e, simultaneamente, como também sdo o0s seus pressupostos e também sao
resultados do processo de aprendizagem organizacional, além dos aspectos ligados
a mudanca, sua forma tacita e as formas ou processo pelos quais sao transmitidas
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dentro da organizagdo. As rotinas apontam como determinado conhecimento esta
armazenado na organizagao ou quem o possui. O turnover ou rotatividade de pessoal
€ uma passagem para o conhecimento organizacional, pois as pessoas que chegam
transmitem e aprendem, mas demonstram a necessidade da empresa apropriarem-
se do conhecimento gerado na organizacdo, pois as pessoas que saem levam o
conhecimento retido nas organizacoes.

Célia e Loyola (2000) afirmam que as organizacbes definem a forma pela
qual os individuos interagem e por isso pode favorecer ou dificultar o processo de
aprendizagem na organizacdo. Demonstram uma relacéo entre estratégias e estrutura
que refletem o envolvimento dos diferentes atores no processo, por isso espelham
0 processo de aprendizagem das organizagcdes. Estas estruturas constatam que as
organizacdes tém pouca predisposicao a aprender, o que indica que elas precisam
aprender a aprender.

Segundo Célia e Loyola (2000) ha muitas lacunas de compreenséo entre o
cognitivismo e a aprendizagem organizacional algumas criticas € que determinada
corrente, sobretudo ao behaviorismo, que se encontraem ocaso no campo da psicologia,
pelo menos em sua verséo original de estrita énfase no mecanismo de estimulo-
resposta e de configuracdao da aprendizagem enquanto processo eminentemente
externo aos individuos. Por isso os autores afirmam como principal pilar de teoria os
paradigmas construtivistas da teoria do ensino e da aprendizagem para compreender
casos especificos de aprendizagem organizacional. Para tanto eles delimitaram as de
ensino-aprendizagem: o behaviorismo, o maturacionismo e o construtivismo. Segundo
esses paradigmas sao:

O primeiro explica a aprendizagem como um sistema de respostas comportamentais
a estimulos fisicos; enfatiza a pratica, o reforco e a motivacao externa como formas
de o individuo desenvolver habilidades predeterminadas. Segundo a autora, a
teoria behaviorista explica bem a mudangca comportamental, mas oferece pouco no
sentido de explicar a mudancga conceitual. O maturacionismo, por sua vez, prescreve
uma série de estagios de desenvolvimento bioldgicos para que o individuo alcance
0 conhecimento conceitual. Tanto em um caso quanto em outro, supfe-se que
0 conhecimento existe fora da mente e que conhecer significa desenvolver a
capacidade de representar, o mais fielmente possivel, a verdade ao mundo.

O terceiro paradigma, o construtivismo, preocupa-se com o desenvolvimento de
conceitos, processo que ndo se reduz a uma sequencia de estagios de maturidade,
mas que € entendido “como construgbes reorganizadoras de um aprendiz ativo”
(op. cit:28). A abordagem construtivista da teoria da aprendizagem, segundo
Fosnot (ibidem) toma por base a ciéncia cognitiva (Piaget), a pesquisa soécio-
histérica (Vygotsky) e os estudos sobre o papel da representacao na aprendizagem
(Jerome Bruner, Howard Gardner e Nelson Goodman, entre outros) para construir
uma perspectiva epistemolégica que rompe radicalmente com as abordagens
anteriores (von Glasersfeld, 1998:23).

Agrande ruptura da teoria construtivista de Piaget € ndo aceitar que o aprendizado
€ mera representacao de uma realidade, mas tanto a assimilagcdo de novas situacoes
como no processo de adaptacao ao ambiente. Célia e Loyola (2013) afirmam que

Operations & Production Management Capitulo 12 187



Piaget deu a solucéo da lacuna entre as perspectivas individual e organizacional, pois
segundo ele ndo ha necessidade alguma de se escolher entre o intelecto e o social,
pois o intelecto coletivo é resultado da cooperagao entre todos os intelectos.

Célia e Loyola (2000) afirmam que segundo Lev Vygotsky, tedrico russo,
gue no inicio do século XX, estudou a formagdo dos conceitos da crianga, que
o desenvolvimento individual se da através de um processo ciclico de conceitos
internalizados socialmente. Essa dimensao social do desenvolvimento possibilita ao
homem interagir com mecanismos e simbolos da sociedade. Vygotsky preocupou-se,
entao com o ensino sistematizado e dedicou-se a pensar maneiras de se capacitar o
individuo a adquirir conceitos mais elaborados. Assim ele entende a aprendizagem
como um aspecto determinante do desenvolvimento de formas mais avancadas
homem-mundo.

De acordo Célia e Loyola (2000) o construtivismo entao € um processo de cognicao
individual e aos aspectos socioculturais da aprendizagem, tornando o individual e
social apenas como planos distintos de analise. Eles também afirmam que a soma
dos conhecimentos individuais, como conhecimento detido ganho nova qualidade ao
fazer parte do todo. A aprendizagem entdo é um processo como de aculturacéo que
ocorre a partir da interacdao com outros individuos. Os autores sugerem que se adote
uma atitude de aprendiz ativo de modo coerente com a abordagem construtivista. O
desenvolvimento cognitivo € consequéncia do conteudo a ser apropriado e das relacoes
gue ocorrem ao longo do processo de educacgéao e ensino, portanto a aprendizagem é
funcdo da interagdo social a que esta submetida.

Pode-se concluir que ha trés aspectos comrelacéo a aprendizagem organizacional
que sao eles: o processo de interagao social onde acontece a formacgao dos sentidos,
onde se da a assimilagcdo e acomodacao dos mesmos; a relacao aprendiz-contexto
e o0 potencial comunicativo dos conteudos que sobe a o6tica do construtivismo ocorre
através do dialogo entre os individuos nos processos de assimilagdo/acomodagao.

Rios (2014) sintetiza que aprendizagem € um processo de mudanca resultante da
pratica ou experiéncia anterior, que pode manifestar-se em uma mudanca perceptivel
de comportamento ou néo. Aprendizagem é, portanto qualquer mudancga que ocorra
como resultado de uma experiéncia, pois aprendizagem acontece o tempo todo. Rios
(2014) afirma que aprendizagem individual € uma modificacao relativamente constante
nos conhecimentos, habilidades, crengas, atividades ou comportamentos produzidos
pela experiéncia. Na visdo cognitivista sugere que as pessoas sao conscientes e
participam ativamente da maneira como aprendem. A visdo cognitiva sugere que as
pessoas mergulham em suas experiéncias e utilizam aprendizados do passado como
base para o aprendizado presente.

Portanto aprendizagem organizacional esta relacionada com a aprendizagem
individual porem estas ndo se distanciam, pois segundo as teorias construtivistas a
aprendizagem se da pela interagdo social. Além disso, estas teorias estabelecem o
aprendiz como sujeito ativo no processo de aprendizagem o que coaduna com o perfil
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do colaborador de hoje que € um sujeito ativo capaz de solucionar e buscar solucoes
de problemas por meio da interagéo e colaboracdo com os demais funcionarios da
organizagao como fora dela. Pois, como vimos as organiza¢des aprendem com outras
organizacbes. A aprendizagem individual poder ser avaliada a partir da modificacao
no comportamento do individuo. O que vai influenciar na organizacdo por meio da
interacdo social dos individuos.

3.4 SISTEMAS DE EDUCAGCAO CORPORATIVA

Com o intuito de perpetuagcao das empresas e aumento da competitividade como
forma de alternativas as empresas comecaram a dar mais énfase ao treinamento e
desenvolvimento. Visando o aumento das competéncias nas organizacdes foi criado
o conceito de Educacao Corporativa, o qual foi consolidado nos Estados Unidos nos
anos 1990. No Brasil, segundo Eboli (2014) os conceitos e as praticas de Educacéo
Corporativa vém ganhando cada vez mais espaco pela necessidade de formacao de
profissionais cada vez mais capacitados para fazer frente a um cenario de competicéo
elevada e globalizada.

Segundo Eboli (2011) a finalidade basica de um sistema de Educacao Corporativa
é fomentar o desenvolvimento e a instalacdo das competéncias empresariais e
humanas consideradas criticas para a viabilizacdo das estratégias de negécios de
uma forma sistematica, estratégica e continua. Fica claro o valor deste conceito num
cenario de extrema competitividade, como o atual, na criacao de valor real agregado
as pessoas envolvidas e ao negbcio em si.

Segundo Eboli (2011) para compreender melhor a criacdo do conceito de
Educacao Corporativa € necessario compreender as forcas que resultaram neste
fendbmeno. Sao eles:

a) Organizagcbes Flexiveis: a emergéncia da organizacdo nao-hierarquica,
enxuta e flexivel, com capacidade de dar respostas rapidas ao turbulento
ambiente empresarial:

b) Era do conhecimento: o advento e a consolidacdo da economia do
conhecimento, na qual conhecimento é a nova base para a formacédo de
riqueza nos niveis individual, empresarial ou nacional;

¢) Rapida obsolescéncia do conhecimento: a reduc¢ao do prazo de validade do
conhecimento associado ao sentido de urgéncia;

d) Empregabilidade: o novo foco na capacidade de empregabilidade/
ocupacionalidade para a vida toda em lugar do emprego para toda a vida;

e) Educacéo para estratégia global: uma mudancga fundamental no mercado
da educacéo global, evidenciando-se a necessidade de formar pessoas com
viséo global e perspectiva internacional dos negocios.
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Pode-se concluir que esse cenario deixa claro que as empresas necessitam
de um sistema de Educacéo Corporativa, pois as organizagdes para se manterem
competitivas precisam se adequar ao ambiente volatil e de intensa circulacdo de
informacgdes. Portanto as organizacdes necessitam de funcionarios adaptados a era
do conhecimento, num mercado global. Em que o emprego é uma forma de vida para
a pessoa e nao uma simples ocupacao.

Segundo Eboli (2005) a finalidade basica de um Sistema de Educacéo
Corporativa (SEC) em uma organizacao é fomentar o desenvolvimento e a instalacéo
das competéncias empresariais € humanas consideradas criticas para a viabilizacao
das estratégias de negécios, de uma forma organizada, estratégica e continua.
Percebe-se, assim, o poder e a importancia deste conceito em um cenario de extrema
competitividade, como o atual, na criagéo de valor real agregado as pessoas envolvidas
e ao negdcio em si.

Eboli (2005) afirma que ha sete principios que dao uma visdo conceitual e
metodoldgica para a criacdo, implementacdo e a analise de projetos de educacéo
corporativa realizados nas organizacdes de modo geral. Estes principios séo:

1. Competitividade: valorizar a educacdo como forma de desenvolver o capital
intelectual dos colaboradores transformando-os efetivamente em fator de
diferenciacdo da empresa frente aos concorrentes, para ampliar e consolidar
sua capacidade de competir, aumentando assim seu valor de mercado através
do aumento do valor das pessoas. Significa buscar continuamente elevar o
patamar de competitividade empresarial através dainstalacéo, desenvolvimento
e consolidacdo das competéncias criticas - empresariais e humanas.

e 2 Perpetuidade: entender a educacdo ndo apenas como um processo de
desenvolvimento e realizacdo do potencial intelectual, fisico, espiritual, estético
e afetivo existente em cada colaborador, mas também como um processo de
transmisséo da heranca cultural, que exerce influéncia intencional e sistematica
com o proposito de formagdo de um modelo mental, a fim de conservar,
transmitir, disseminar, reproduzir ou até mesmo transformar as crencas e
valores organizacionais, para perpetuar a existéncia da empresa.

e 3.Conectividade: privilegiaraconstru¢cdo socialdoconhecimento estabelecendo
conexdes, intensificando a comunicacdo empresarial e favorecendo a
interacéo de forma dinamica para ampliar a quantidade e qualidade da rede de
relacionamentos com o publico interno e externo (fornecedores, distribuidores,
clientes, comunidade etc..) da organizagdo que propiciem gerar, compartilhar
e transferir os conhecimentos organizacionais considerados criticos para o
negaocio.

e 4. Disponibilidade: oferecer e disponibilizar atividades e recursos educacionais
de facil uso e acesso, propiciando condicdes favoraveis e concretas para que
0s colaboradores realizem a aprendizagem “ a qualquer hora e em qualquer
lugar”, estimulando-os assim a se responsabilizarem pelo processo de
aprendizado continuo e autodesenvolvimento.

e 5. Cidadania: estimular o exercicio da cidadania individual e corporativa e
da construcao social do conhecimento organizacional, através da formacéo
de atores sociais, ou seja, sujeitos capazes de refletirem criticamente sobre
a realidade organizacional, de construi-la e modifica-la continuamente, e de
atuarem pautados por postura ética e socialmente responsavel, imprimindo
assim qualidade superior na relagdo de aprendizagem entre colaboradores,
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empresa e sua cadeia de agregacao de valor.

e 6. Parceria: entender que desenvolver continuamente as competéncias
criticas dos colaboradores, no intenso ritmo requerido atualmente no mundo
dos negdcios, € uma tarefa muito complexa e audaciosa, exigindo que se
estabelecam relacbes de parceria no ambito interno e externo, com ideal e
interesse comum na educacao desses colaboradores.

e 6.1 Parcerias Internas: estabelecer relacdes de parceria com lideres e
gestores, para que estes se envolvam e se responsabilizem pela educagéo
e aprendizagem de suas equipes, e desempenhem plenamente o papel de
educador, formador e orientador no cotidiano de trabalho para que sejam
percebidos como liderancas educadoras, cujo modelo de comportamento
deve ser seguido e buscado pelos demais colaboradores da empresa.

e 6.2 Parcerias Externas: realizar parcerias com universidades, instituicdes de
nivel superior ou até mesmo clientes e fornecedores que tenham competéncia
para agregar valor as agdes e aos programas educacionais corporativos,
ancoradas numa concepcdo comum sobre as necessidades de qualificacéo
da forga de trabalho.

e 7. Sustentabilidade: ser um centro gerador de resultados para a empresa,
buscando agregar sempre valor ao negocio. Significa também buscar fontes
alternativas de recursos que permitam um orcamento proprio e autosustentavel,
diminuindo assim as vulnerabilidades do projeto de Educacao Corporativa, a
fim de viabilizar um sistema de educacao realmente continuo, permanente e
estratégico.

Estes principios sdo essenciais para a formacdo, adequacao e perpetuacao
de qualquer sistema de educacgéao corporativa que deseje ser efetivo no aumento da
competitividade da empresa. Essas unidades devem utilizar-se desses principios, pois
se mostram essenciais. Como o da competitividade, pois sao fatores de diferenciacéo
dos colaboradores, da perpetuidade, pois a empresa deve ter como objetivo a sua
manutencdo ndo s6 da sua existéncia como da sua cultura. O da conectividade,
pois a entidade deve fazer com que as pessoas interajam de forma a construir 0
conhecimento mantendo uma rede de saber tanto interna quanto externa. Além disso,
0s recursos educacionais devem estar disponiveis e de facil acesso para promover
o aprendizado e autodesenvolvimento. A cidadania € um conceito importante, pois
por meio dele o colaborador vai se tornar um critico da situac&o social da empresa e
a partir disso podera modifica-la. As parcerias tanto internas quanto externas sao de
grande valor, pois a organizagao s6 vai conseguir alcangar seus objetivos utilizando-
se de colaboradores externos como universidades e instituicbes de ensino, como 0s
internos fazendo com que seus gestores e lideres se responsabilizem pela educagao e
desempenhem papel de educadores, formadores e orientadores. Outro quesito € o da
sustentabilidade, pois devem incrementar valor ao neg6cio fazendo com que ela seja
parte de sua rentabilidade como também buscar recursos em outras fontes.

Segundo Eboli (2011) com relagdo ao seu estagio de desenvolvimento, as
Universidades Corporativas diferem em muitas dimensdes, segundo ela haveria trés
diferentes estagios:

+ Iniciante — universidade corporativa lancada e em operagéo, ainda nova e
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construindo credibilidade dentro da organizacéo;

« Estabelecida — Operando com resultados significativos de sucesso, e, sélida
credibilidade dentro da organizacgao;

Especialista- recebendo solicitacbes de verificagbes comparativas (ben-
chmarking) de pelo menos cinco organizagdes externas.

Segundo Eboli (2005) as Universidades Corporativas podem ser subordinadas a
trés elementos nas organizagdes: o principal executivo (CEO), a unidade de Negocio
a que pertence, ou o departamento de Recursos Humanos. Para a autora essa é a
mais indicada. Segundo pesquisas (realizadas nos EUA, em Corporate University
Exchange, 2004, p. 38). Cerca de 55%, esta subordinada as respectivas areas de
Recursos Humanos, e cerca de 14% delas estdo subordinadas diretamente ao CEO.

Segundo Eboli(2011) aescolhada orientagdo estratégicade umaUC éresponsavel
direta da forma como ela vai se estruturar, sendo que as principais orientagdes sao:

Foco em qualificagdo: desenvolvimento de habilidades;
Foco em relacionamento: cliente externo
Foco em transformagao: mudanga organizacional

«  Foco em estratégia de negocio: suporte a estratégia e iniciativas  corpo-
rativas

+  Foco académico: em pesquisa.

A orientacdo estratégica da UC deve ser levada em consideragdao quando for
montada a equipe, identificando as pessoas necessarias, e desenvolvé-las de acordo
com o perfil necessario. Eboli (2011) também aponta uma lista de atividades e funcées
gue uma UC deve abranger: biblioteca; contratacéo de provedores; desenho e aplicacao
de programas dos mais diversos tipos e para os mais diversos publicos; educacao
a distancia e elearning; gestao de parcerias; gestdo do conhecimento; mentoring e
coaching e pesquisa e desenvolvimento.

Eboli (2011) ressalta que os funcionarios de um SEC devem adicionar valor em
diversas direcdes, principalmente: desenvolvimento de novos curriculos, organizagdo
e processo de lideranca. O ideal é a partir da orientagdo estratégica definida para
a UC, que se organizem de modo a decidir o mix de competéncias desejado para as
pessoas da equipe. Além disso, a estrutura e toda a organizacdo de uma UC devem
respeitar e se ajustar a cultura e a propria estrutura da organizacao.

Segundo Eboli (2011) a partir da definicdo da estrutura e do reporte organizacional,
o responsavel pela condugao das atividades é Chief Learning Officer, ou CLO. O papel
do CLO é participar da direcdo da empresa de forma estratégica, na determinacéao
dos condutores de aprendizado e a sua integracao por toda a organizacao. O primeiro
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CLO identificado pela literatura foi Steve Kerr, da General Eletric (GE), na metade da
década de 1990. Destaque-se também que a GE tornou-se referéncia mundial no
desenvolvimento de talentos e formacao de lideres, e sua Universidade Corporativa,
a Crotonville, fundada em 1956, pelo entdo presidente Ralph Cordiner, é a primeira de
que se tem registro no mundo.

Segundo pesquisa realizada Eboli (2011) afirma que no Brasil que a maioria das
SECs, cerca de 59% existe hd menos de 5 anos e cerca de 80% ha pelo menos
10 anos. Apesar de existir um numero consideravel de respondentes (13) com SECs
implementados ha mais de 10 anos: Accor, Serasa, Mcdonald’s, Eastman, FIAT,
Banco do Nordeste, Nestlé, Ambev, Laboratérios Fleury, Sabesp, Pilkington, Whirpool
e Carbocloro.

Segundo Eboli (2011) pesquisas realizadas anteriormente no Brasil indicavam
gue as SECs seriam relativas a area de recursos humanos porem com esta pesquisa
realizada que 13% das empresas nao tem sequer uma estrutura e apenas 7% s&o
unidades autbénomas, ficando em Departamento 22,2 %, Geréncia 24%, Diretoria
11,1%, Superintendéncia 1,9 %, outros 12,9%.

Eboli (2011) realizou pesquisa sobre a distancia das SECS quanto ao CEO, essa
pesquisa indicou que cerca de 70% delas ficavam a apenas 2 niveis do CEO o que
denota sua importancia estratégica.

Outro resultado da pesquisa realizado por Eboli (2011) € que mais da metade das
empresas respondentes, a posi¢ao hierarquica dos responsaveis pelas SECs era o de
nivel de geréncia o que sugere a estrutura de um departamento.

Na pesquisa de Eboli (2011) demonstrou que o publico atendido pelas SECs
sao tanto interno quanto o externo. Os internos atendem tanto os administrativos,
operacionais e executivos. Cerca de um terco das SECs atendem os publicos externos
como terceiros (38,9%), comunidade (38,9%), fornecedores (33,3%), clientes (29,6%),
e parceiros (29,6%).

3.5 AVALIACAO EM EDUCAGCAO CORPORATIVA

A Educacgéo corporativa deve estar voltada para a estratégia organizacional,
a avaliacdo da educacgao corporativa como consequéncia também deve realizar-se
nesse sentido.

Segundo Aguiar e Taparanoff (2006) ha dois métodos mais conhecidos em
avaliacado de resultados em Educacao Corporativa foram desenvolvidos por Donald
Kirpatrick e por Jack Puilips.

O modelo Kirpatrick sugere que a avaliagao seja realizada em quatro niveis:
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Nivel 1: Reacao — Os participantes gostaram do programa oferecido?

Nivel 2: Aprendizado — Que conhecimentos, habilidades e atitudes os participantes adquiriram.
Nivel 3: Como resultado do programa de treinamento, os participantes passaram a se
comportar de forma diferente?

Nivel 4: Resultados — O programa afetou os resultados tais como custos, qualidade do
trabalho, producéo, e outros?

Quadro 1: Modelo Kirpatrick
Fonte: Aguiar e Taparanoff (2006)

Segundo Aguiar e Taparanoff (2006) esse modelo é muito instintivo e de facil
utilizacdo porem mesmo nos Estados Unidos, berco da Educacao Corporativa, ainda
é dificil isolar os beneficios da educacéao corporativa. Para suprir essa dificuldade as
atividades de Educacéo Corporativa devem ser dirigidas como um negoécio e devem
estar alinhadas a estratégia da empresa s6 assim poderao ter a visibilidade de agregar
valor a empresa.

Nas unidades de educacado corporativa concebidas como uma unidade de
negocio é realizado o calculo do retorno sobre o investimento. Aguiar e Taparanoff
(2006) afirmam que o modelo ROI foi criado na década de 1970, em Portugués
convencionou-se a ser chamado de RIEC — Retorno sobre Investimento em Educacgéo
Corporativa. Este modelo sofreu mudancas e a proposta mais bem aceita € a de Jack
Philips, que sugerem que ele deve ser montado em 5 blocos:

Bloco 1 — Referencial de Avaliacdo — o desevolvimento deste bloco béasico consiste na
caracterizacdo de como os dados devem ser coletados. E sugerido que seja usado o
processo do balanced scorecard de Kaplan e Norton (1996) ou 0 modelo em quatro niveis
de avaliagdo de Kirpatrick ( 1975). O modelo sugerido por Philips € 0 mesmo desenvolvido
por Kirpatrick acrescido de mais um nivel — retorno sobre o investimento.

Bloco 2 — O Modelo Processual — revela como os dados devem ser coletados, processados,
analisados e relatados para as partes interessadas. O modelo processual engloba a escolha
das técnicas e procedimentos adequados a cada situacgao.

Bloco 3 — Desenvolvimento de PadrGes — desenvolve padrdes que servem como diretrizes
para que os resultados dos estudos sejam consistentes e confiaveis. Os padrdes permitem a
réplica dos procedimentos, com 0s mesmos resultados e sdo essenciais para a credibilidade
do processo de avaliagcao.

Bloco 4 —Implementacdo — trata de varios aspectos a serem considerados nesta fase:
habilidades, comunicacgao, papéis, responsabilidades, planos e estratégias.

Bloco 5 — Aplicacéo e Pratica — descreve a implementacéo do processo dentro da organizagao, o
valor adicionado a atividades, produtos e servicos desenvolvidos pelos empregados, revelados pelo
processo de métrica e avaliacdo para a organizacao, e o impacto que a avaliacdo de um programa
especifico tem sobre a organizagao.

Quadro 2: Elementos da Metodologia ROI
Fonte: Aguiar e Taparanoff (2006)

O conceito de diferentes niveis a ser desenvolvido neste primeiro bloco serve
como referencial para a avaliagdo, definindo os diferentes tipos de dados a serem
coletados, o seu sequenciamento e a estimativa de tempo.
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Nivel 1 — Reacgdo, Satisfacdo, e Planejamento da A¢do — mede o grau de satisfacdo dos
participantes do treinamento, seus planos para aplicar as competéncias adquiridas e o que
aprenderam.

Nivel 2 — Aprendizado — focaliza o que os participantes aprenderam durante o programa,
utilizando testes, role plays, simulagdes, avaliagdo de grupos e outras ferramentas de
avaliacdo. No entanto, este tipo de mensuragcdo néao oferece garantia de que o que se
aprendeu seja efetivamente aplicado nas atividades “ in service”.

Nivel 3 — Aplicacédo e Implementagédo — uma variedade de métodos de acompanhamento
sdo usados para determinar se os participantes aplicaram o que aprenderam no trabalho. A
frequéncia e a utilizacdo das habilidades adquiridas sdo medidas importantes neste nivel.
No entanto, mesmo que a avaliagéo neste nivel seja importante para aferir o sucesso da
aplicacao do treinamento, ela ndo garante que havera um impacto positivo sobre o negécio.
Nivel 4 — Impacto sobre o Negécio — a mensuragéo focaliza nos resultados reais atingidos
pelos participantes do treinamento na aplicagdo das competéncias adquiridas no seu local de
trabalho. A este nivel podem ser medidos: resultados; qualidade; custo; tempo despendido; e
satisfagdo do cliente. No entanto, embora o programa de mensuracao possa produzir indices
reais de impacto sobre o desenvolvimento do negécio, ainda permanece a preocupagao com
0 seu custo- beneficio.

Nivel 5 — Retorno sobre o Investimento — o Gltimo nivel da avaliagdo, compara os benficios
monetarios do programa com os custos despendido com o programa. Embora o ROl possa
ser expresso de varias formas, ele geralmente € representado em termos de porcentagem ou
relagdo de custo-beneficio. A cadeia de avaliagdo de impacto s6 estd completa no momento
que se efetiva a afericdo do investimento efetuado.

Quadro 3: Caracteristicas do Modelo de Avaliagcao
Fonte: Aguiar e Taparanoff (2006)

Segundo Aguiar e Taparanoff (2006) todos os niveis devem ser medidos,
principalmente a partir do nivel 2 pois os resultados foram conseguidos a partir da
aplicacéo do programa de treinamento. O ponto de vista do cliente também é muito
importante para a avaliacédo, pois ele € foco central da empresa e a metodologia ROI
€ um processo centrado no cliente vindo ao encontro das necessidades de informacgao
daqueles que sdo os verdadeiros patrocinadores do programa de treinamento.

Outro fator relevante apontado por Aguiar e Taparanoff (2006) em uma avaliacéo
sdo os resultados intangiveis que podem ter beneficios para o negécio. Estes sao
dados qualitativos que podem ser somados a avaliagdo como satisfacao do cliente,
satisfacéo no trabalho, aumento de cooperagcao, maior comprometimento institucional,
reducao da evasao dos empregados (turn over).

O modelo do Retorno sobre investimento utiliza os quatro niveis do modelo
Kirpatrick agregando a este o calculo do retorno sobre investimento fazendo-se o
calculo percentual em relacéo ao custo-beneficio. Pode-se fazer também uma analise
qualitativa em relagcdo aos ganhos intangiveis como satisfac&o no trabalho, satisfacéo
do cliente, reducéo do turn over.
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41 CONCLUSAO

Os sistemas de educacéao corporativa foram gerados a partir da necessidade de
organizacgdes flexiveis, da necessidade de constante atualizagéo dos funcionarios, da
acirrada concorréncia, da era do conhecimento e necessidade de uma educacéao com
viséo global dos negocios.

A educacdo corporativa tem o objetivo de aumentar a competitividade das
empresas por meio da agregacéao de valor do capital humano da empresa, agregando
valor e competéncia as organiza¢des. Para tanto uma unidade de educacgao corporativa
deve seguir principios para serem bem sucedidas como: parceria, sustentabilidade,
conectividade, disponibilidade, cidadania, competitividade. A miss&o da educacao
corporativa é formar e desenvolver talentos humanos na Gestao de Negocios, por
meio da aprendizagem e gestdo do conhecimento organizacional, com foco na
competitividade.

A avaliacdo de resultados deve ser realizada com foco no cliente e na estratégia
de negocios. A avaliacéo é dificil de ser mensurada, porem se o sistema de educagéo
corporativa for realizado de acordo com a estratégia da empresa, esta lacuna fica
mais simples de ser superada.

A educacédo corporativa desenvolve competéncias essenciais nos colabores
agregando valor a estes, aumentando a competitividade das empresas. Aaprendizagem
nas unidades leva em conta que o aluno é ativo no processo educacional, que busca
solugbes num processo colaborativo e social, sendo, portantoindividual e organizacional.
Forma comunidades de aprendizagem, num processo continuo e sustentavel, visando
a estratégia de negdcios. A partir disso, forma um ciclo de inovagéao e renovag¢ao do
conhecimento, transformando conhecimentos em atitudes praticas dos colaboradores
trazendo resultados tangiveis e intangiveis para a organizagéo que deve aprender a
aprender. Estas aprendem ndo sé consigo mesmas, mas com outras organizacoes,
fazendo uma conexao entre aprendizado e competitividade.
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CAPITULO 13

A ETICA NA GESTAO ORGANIZACIONAL E NOS
PROCESSOS DE TOMADAS DE DECISOES

Filipe de Castro Quelhas
Niter6i — Rio de Janeiro

RESUMO: A ética estd ligada ao processo
de tomada de decisdo de uma empresa, na
realidade, ela pode aumentar os recursos de
decisOes e garantir que as pessoas tomem as
melhores decisdes possiveis. A finalidade da
ética nao é tornar as pessoas éticas e, sim,
ajuda-las a tomarem as melhores decisbes. As
decisOes sobre 0 que 0s grupos ou organizagoes
devem fazer — decisbes de politicas podem
beneficiar-se da reflexdo ética. Ainda que nao
tenha experiéncia organizacional, eles poderao
tornar-se competentes na praticada analise ética
e no discernimento das condi¢cdes necessarias
para a justica organizacional. Finalmente o
crescente numero de pessoas em diferentes
organizacgdes interessadas na ética entenderao
as diferencas entre uma ética de tomada de
decisdes, que aumenta o poder das pessoas
e das organizagdes. Os administradores, sob
pressdao de diversas fontes, devem descobrir
NOVOS recursos para a negociacdo com O0S
diferentes grupos. As pessoas envolvidas com
recursos humanos, treinamento de pessoal,
relacbes humanas devem
criar estratégias compreensivas para criar as
condicbes necessarias para a participacao
responsadvel dos empregados na vida

comunicagcéo e
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organizacional.
PALAVRAS-CHAVE:
organizagdes, tomada de decis&o.

Etica, gestao,

ABSTRACT: Ethics is tied to a company’s
decision-making process; in fact, it can increase
decision-making capabilities and ensure that
people make the best decisions possible. The
purpose of ethics is not to make people ethical,
but rather to help them make the best decisions.
Decisions about what groups or organizations
should do - policy decisions can benefit from
ethical reflection. Although they do not have
organizational experience, they can become
competent in the practice of ethical analysis and
in the discernment of the necessary conditions
for organizational justice. Finally, the growing
number of people in different organizations
interested in ethics will understand the
differences between an ethics of decision making
that increases the power of individuals and
organizations. Managers, under pressure from
various sources, must discover new resources
for negotiating with different groups. People
involved with human resources, personnel
training, communication, and human relations
should devise comprehensive strategies to
create the necessary conditions for responsible
employee participation in organizational life.
KEYWORDS: Ethics, management,
organizations, decision making.
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11 INTRODUCAO

Etica € uma atividade humana, como na maioria das atividades, podemos
melhorar nosso desempenho com a pratica. Igualmente aos administradores que
precisam praticar para se tornarem competentes, também precisamos praticar a ética.

O processo de tomada de decisbes, muitas vezes, resulta na redacdo dos
documentos, diretrizes ou até mesmo pronunciamentos; mas os produtos ndo devem
se transformar em substituto para a atividade sem si.

A ética esta ligada ao processo de tomada de decisdo de uma empresa, na
realidade, ela pode aumentar os recursos de decisdes e garantir que as pessoas
tomem as melhores decisdes possiveis. A finalidade da ética ndo é tornar as pessoas
éticas e, sim, ajuda-las a tomarem as melhores decisdes. As decisdes sobre 0 que os
grupos ou organizagdes devem fazer — decisdes de politicas podem beneficiar-se da
reflexao ética.

Ainda que nao tenha experiéncia organizacional, eles poderdo tornar-se
competentes na pratica da andlise ética e no discernimento das condi¢cdes necessarias
para a justica organizacional. Finalmente o crescente numero de pessoas em diferentes
organizacdes interessadas na ética entenderdo as diferencas entre uma ética de
tomada de decisbes, que aumenta o poder das pessoas e das organizacoes.

Desenvolvimentos recentes na ética organizacionais de negoécios encobrem
0 papel da ética na tomada de decisdo. Em vez de se envolverem no processo de
reflexdo ética, os empregados e administradores tem usado a ética para controlar
e monitorar o comportamento. Por exemplo, uma das principais corporacbes da
Califérnia exige atualmente que os empregados assinem um “codigo de ética”, em que
prometem notificar a administracao sempre que observarem um trabalhador violando
quaisquer dos aspectos previstos no codigo. Tais tentativas de fazer com que a ética
funcione ndo somente déo a ética um péssimo sentido, como também impedem que
0s membros de uma organizacao usem a ética de forma apropriada.

2 | TRANSPARENCIA E ETICA EMPRESARIAL

Ha de se perguntar por que se tem falado tanto em ética. Por que a ética tem
aparecido como uma das estratégias ndo apenas de sobrevivéncia, mas, sobretudo,
de expanséo dos negdbcios?

Com a clara intencdo de evitar a desintegracdo da organizacdo, torna- se
imperativo entender alguns significados mais profundos da ética e sua relacdo
direta com 0 mundo dos neg6cios. Em geral, as opinides das pessoas sobre a ética
tendem a ser absolutas ou incondicionais. Sem muita reflexao tende-se a definir ética
basicamente como fazer o bem. Assim, a relacdo entre senso comum e ética € uma
relacdo marcada pela unilateralidade, uma vez que ética é caracterizada de forma
irrestrita e unidimensional.

Srour diz: “Nao € a toa que se evoca sem cessar a “falta de ética” na midia
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e nas rodas de amigos, num lamento melancdlico por probidade, decéncia, retidao,
idoneidade, respeito pelos outros” (1989, p.18). Na verdade, na maioria das vezes,
querem dizer empresas moralmente inatacaveis, sintonizadas com a moral do tempo,
afinadas com os costumes vigentes. Porque empresas éticas seriam aquelas que
subordinam suas atividades e estratégias a uma prévia reflexao ética e agem de foram
socialmente responsaveis.

E de extrema importancia saber diferenciar a Etica da Moral. Estas duas ciéncias
de conhecimento se diferenciam, mas tém grandes interligagdes.

A Moral baseia-se em regras que fornecem uma certa previsédo sobre os atos
humanos. A Moral estabelece regras, que devem ser assumidas pelo homem, como
uma maneira de garantia do seu bem-viver. A Moral garante uma identidade entre
pessoas que podem até ndo se conhecerem, mas utilizam uma mesma referencia de
moral entre elas.

A Etica é um estudo amplo do que é bom e do que é mau. O objetivo da Etica é
buscar justificativas para o cumprimento das regras propostas pela Moral. E diferente da
Moral pois ndo estabelece regras. A reflexdo sobre a atos humanos € que caracterizam
o ser humano ético.

Moral segundo Srour “é um conjunto de valores e de regras de comportamento,
um codigo de conduta que coletividades adotam, quer sejam uma nac¢do, uma
categoria social, uma comunidade religiosa ou uma organizagdo. Enquanto a ética
diz respeito a disciplina tedrica, ao estudo sistematico, a moral corresponde as
representacées imaginarias que dizem aos agentes sociais 0 que se espera deles,
quais comportamentos sao bem-vindos e quais nao” (1989, p.29).

Continuando o autor esclarece que “a ética opera no plano da reflexdo ou das
indagacodes, estuda os costumes das coletividades e as morais que podem conferir-
lhe consisténcia” (1989, p. 29). O propoésito de tudo isso é libertar os agentes sociais
da prisédo do egoismo que nao se importa com os efeitos produzidos sobre os outros.
A ética visa a sabedoria ou ao conhecimento temperado pelo juizo. A moral, em
contrapartida, corresponde a um feixe de normas que as praticas cotidianas deveriam
observar e que, como discurso, ilumina o entendimento dos usos e dos costumes.

Existem morais macrossociais, que recobrem as sociedades como um todo e
que servem de balizas as centenas de morais macrossociais. Estas, por sua vez,
“expressa os interesses e as visdbes de mundo das muitas coletividades internas
as sociedades, distribuindo-se entre morais paroquiais, corporativas, profissionais,
setoriais, classistas, regionais, confessionais etc” (Srour, 1989, p. 29).

A questéo-chave dos problemas da moralidade repousa no conflito de interesses.
“numa primeira instancia, os interesses pessoais contrapdem-se aos interesses
coletivos” (Srour, 1989, p.29 ) Numa segunda instancia, algum tipo de interesse coletivo
pode contrapor-se a outros de igual ou maior abrangéncia.

A ética sempre foi umadisciplina filoséfica, mas afilosofia ja perdeu a exclusividade
de seu exercicio. De fato, mantido o mesmo objeto de estudo, desenvolveu-se
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recentemente nova disciplina de carater cientifico.

A ética filoséfica, segundo Srour “sempre tentou estabelecer principios
constantes e universalmente validos para a boa conduta da vida em sociedade. Definiu
0 bem moral como o ideal de melhor agir ou do melhor ser, e procurou as fontes da
moral nas divindades, na natureza ou no pensamento racional”. (1989, p. 35).

Em contrapartida, o mesmo autor afirma que a “ética cientifica constata o
relativismo cultural e o adota como pressuposto. Qualifica o bem e o mal, assim como
a virtude e o vicio a partir de seus fundamentos sociais e histéricos; aborda as mesmas
que as coletividades consideram validas sem julga-las; investiga e explica a razdo de
ser da pluralidade, da dinamica e da coexisténcia das morais historicas” (1989, p. 35).

Algumas pessoas podem argumentar que uma boa organizacao fornece bons
produtos. Outros podem argumentar que o proposito da fabrica ndo é de produzir. A
producéo é realmente apenas um meio para se obter lucros.

Segundo Brown (1993:70) a distingdo entre a finalidade organizacional e o
motivo individual nos permite aplicar uma ética de finalidade a organizagcbes e de
rebater aqueles que definem a linha de fundo como o Unico critério para 0 sucesso
corporativo. Pelo menos de acordo com uma ética de finalidade, a finalidade de uma
corporacao € definida por seu potencial, que resida no emprego particular de recursos
de uma corporacéo.

Recursos sao aqueles aspectos da vida organizacional que dao a organizagéao
o seu fim e o meio de atingir este fim o meio de atingir este fim. Recursos incluem os
participantes da organizagao — trabalhadores, consumidores, cidadaos — os elementos
naturais e o desenvolvimento tecnologico. Outro recurso € a lideranca organizacional
que combina e prevé servigcos, bem como desenvolve a organizagdo em si.

Uma ética de principio tem uma abordagem bastante diferente de uma ética de
finalidade. Em vez de comecar com o potencial natural de agentes e encontrar seu
proposito, comega com o principio implicito em nossa acao e depois procura descobrir
se o principio € universalmente valido.

A forca de uma ética de principio é certamente seu respeito pelas pessoas como
agentes morais, bem como a sua énfase em uma igualdade basica da dignidade
humana (BROWN, 1993:75). O principio da lei universal assegura tal igualdade.
Entretanto, o ponto fraco desta abordagem é razoavelmente sério, pelo menos em
alguns casos. Uma ética de principio ndo considera as consequéncias de a¢bes ou
politicas.

De acordo com Brown (1993) para avaliar as consequéncias de um ato ou
politica precisam conhecer as consequéncias provaveis e o que elas significam para
os afetados por elas. Também precisamos conhecer com o total de conseqiiéncias
positivas se compara com o total de consequéncias negativas. Assim que tivermos
estas informacdes, podemos escolher 0 ato ou a politica que cause maior bem e
prejudique menos os envolvidos.

Ligar estas trés abordagens éticas mostra nos como cada uma serve de
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quantificacéo para a outra.

Com certeza, ao desenvolvemos estas qualificagcbes também ganhamos novo
entendimento de nossos propositos e das consequéncias de nossos atos. As trés
abordagens tanto podem corrigir como intensificar umas as outras. Elas nos dao
uma base abrangente para lidar com desacordos relativamente a que atos possam
ser justificados e, em muitos casos, podem superar tais desacordos porque incluem
possibilidade de autocorrecdo e novo conhecimento. Elas podem encorajar um
processo de aprendizagem para todos os participantes (BROWN, 1993:80).

O processo de reflexao ética pode ajudar a tomada de decisdes de uma empresa,
porque possibilita aos decisores tornarem-se clientes dos julgamentos de valor e
pressuposi¢coes que funcionam de forma implicita ao longo do processo.

Os sistemas humanos devem reconhecer os direitos de seus membros, devem
ser justos e energéticos ou, devem gerar poder. Para desenvolver uma organizacéo
responsavel, precisamos entender a geracao e o uso do poder, o tipo de justica que
devemos praticar e os direitos individuais que devemos respeitar. Se um sistema é
justo e os direitos séo respeitados, os grupos terao o poder de fazer o que é certo.

“Nas ultimas décadas, os diversos participantes de organizacdes tém expressado
seus direitos. Os trabalhadores falam do direito de se organizar, de pagamento igual
para trabalho igual, de igualdade de oportunidade, de justica, de greve etc” (Brown,
1993, p. 7). Os consumidores, os cidadaos, os investidores, as corporagbes também
falam em direitos. Entretanto, a énfase exclusiva em direitos tem tendido a ignorar
os sistemas organizacionais dentro os quais os direitos s&o reivindicados e a ignorar
a necessidade de examinar o sistema, particularmente como o sistema distribui seu
poder (BROWN, 1993).

Uma organizacado nao é apenas uma rede de relacbes de poder, mas também
de pessoas. Por um lado, estrutura as relagdes para atingir alguns objetivos. A
caracterizagdo da ética como fator de producdo é feita de forma pioneira por um
economista, Giannetti (1993), em seus dialogos interdisciplinares envolvendo as
teorias classicas da economia e as reflexdes éticas herdadas da filosofia. A idéia
central de Giannetti € demonstrar que, embora o mercado seja hotadamente o melhor
espaco para as trocas de bens e servigcos, ndo pode prescindir da ética. Uma de
suas conclusdes é que a riqueza ou a pobreza de uma nacdo deve ser buscada na
qualidade ética de seus jogadores, isto é, de todos os agentes econdbmicos, sociais e
politicos envolvidos. Com este raciocinio, Giannetti torna visivel que a ética nao pode
ser apreendida como uma ameaca, e sim aliada para o sistema econémico.

De forma simplificada, as organizacbes sdo ao mesmo tempo, sistemas e
comunidades. Uma ética de sistema precisa considerar como o sistema de organizagcao
afeta a ordem da comunidade humana, especialmente em termos de direitos humanos
e justica.

A nocao de pressuposicao refere-se ao que Alfred Schultz apud Brown (1993,
p. 8) chamou de “mundo-da-vida”, que ele define do seguinte modo: “Por mundo-da-
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vida do dia-a-dia deve-se entender aquela esfera de realidade que o adulto normal e
desperto simplesmente admite como certo, numa atitude de bom senso. Como um
pressuposto, designamos tudo o que experimentamos como inquestionavel; para os,
cada situagéo é ndo problematica até novas informagées”.

Segundo Srour, (1989, p. 16): “as vezes, a reflexao ética se cinge a satisfazer o
imaginario das empresas quando da a luz codigos de condutas ou cartas de intengbes
gue nem sempre coincidem com seu modo de operar”. Mais proveitoso seria auscultar
a cultura organizacional e conhecer os desvaos que toda empresa.

Uma caracteristica distinta de uma perspectiva € sua linguagem. Quando vocé
comeca a usar uma linguagem especifica, também passa a selecionar aqueles
aspectos da situagao que a linguagem designa.

As perguntas que uma perspectiva ética nos encoraja a fazer algumas coisas que
outras perspectivas passam ao largo. Por exemplo, na questéo ética “Eu estou sendo
responsavel para com os outros?” Pode trazer a tona as obriga¢cdes que nés temos
uns para com os outros. E claro, a linguagem representa apenas parte da linguagem
da ética. A disciplina da ética traz consigo uma rica tradi¢cao de interpretacao e diversas
abordagens para interpretar a conduta humana. Cada abordagem configura a situagcéao
em um padréo especial permitindo-nos ver algumas coisas que provavelmente néao
vimos antes (BROWN, 1993: 12).

Apesar de falar que é necessario um vocabulario especial para adotar uma
perspectiva, isto ndo é uma garantia de que esta perspectiva seja alcangada. Palavras
podem ser separadas de seu contexto original no mundo e as pessoas podem
emprega-las livremente. Isto acontece o tempo todo. A palavra interface € um bom
exemplo. Antes, interface estava ligada principalmente a informatica, mas agora até as
pessoas estao “interfaceando” uma com as outras. Quando as palavras desligam-se
de seu contexto original, rapidamente tornam-se pecas separadas do jargdo, soando
como se fossem importantes, mas néo nos dizendo muito.

Na realidade, as palavras tém um significado tanto conotativo como denotativo. O
significado denotativo invoca uma interpretacao particular de situacdes. E a referéncia
da palavra no mundo. O sentido conotativo pertence & prépria. E o sentido comum que
a palavra provoca. A linguagem ética, infelizmente, parece suscetivel a perda de seu
significado denotativo — sua referencia — seu significado emocional.

Podemos citar como exemplo o termo responsavel, que tem um significado
conotativo positivo, mas pode facilmente tornar-se mero jargdo se nao revelar também
algo sobre o mundo real.

A ética assume que as pessoas tém a liberdade e poder de responder, portanto,
a liberdade é o poder de considerar diferentes op¢des, de analisar os pontos fortes
e 0s pontos fracos das opc¢des, de analisar os pontos fortes e os pontos fracos das
opcoes e de escolher uma opgao entre as outras com base em seus méritos. Estas
pressuposicoes fornecem uma forma de examinar as situagdes e responder as varias
partes envolvidas. Pressuposi¢cdes podem ser refinadas ainda mais examinando-se
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alguma das principais caracteristicas de uma perspectiva ética da conduta humana
(BROWN, 1993:13).

A ética tem sido associada ao bom comportamento, na verdade, nao se relaciona
com uma perspectiva ética da conduta humana. O termo comportamento também
ficou confuso na teoria do behaviorismo psicolégico e esta nogdo de comportamento
€ separada ainda mais da responsabilidade ética (NIE, 1975 apud BROWN, 1993:14).
De acordo com o behaviorismo as pessoas n&o pode agir, mas somente reagir. Seu
condicionamento social determina sua resposta aos estimulos externos; para mudar a
resposta, basta mudar os estimulos.

Ateoria behaviorista adequa-se parcialmente ao nosso entendimento da conduta
do dia-a-dia. N6s pensamos em uma pessoa bem comportada como alguém que faz
automaticamente a coisa certa por causa de treinamento apropriado. E claro, em
algumas situacoes, tais como dirigir um carro, o treinamento apropriado é essencial.
Precisamos agir quase instintivamente e de forma tao previsivel e rapida quanto um
cachorro que responde a uma “campainha” (BROWN, 1993:14).

Devido ao fato das pessoas poderem usar a linguagem ética para controlar o
comportamento, pressionando os outros a se submeterem as regras éticas ou ao fato
de podem usar a linguagem ética para aumentar o poder de terceiros, a perspectiva
gue a analise ética exige. Se for para obtermos a concordancia necessaria entre o
que dizemos e 0 que vemos, precisamos desenvolver uma perspectiva da conduta
humana que assuma que as pessoas fardo mais do que seu melhor julgamento.

Interpretacdes psicologicas e socioldégicas da maior parte de nossa conduta,
tanto como individuos quanto como grupos, podem ser bastante persuasivas. Em
muitos casos, descobrimos que o que pensamos ser escolha livre acaba se mostrando
como efeito de nossa historia familiar ou cultural. A escolha sempre ocorre dentro do
contexto denso de nossa vida como um todo, cuja maior parte nés ndo escolhemos.
Ao mesmo tempo, também devemos decidir o que faremos.

A moderna ética filosofica baseia-se na pressuposicdo de que vocé nédo pode
decidir o que deve fazer a partir do que faz. Tomar tal deciséo implica “falacia naturalista”
— a falacia de assumir que s6 porque algo é, entdo deve ser. G. E. Morre discute este
ponto com relagdo a ética evolucionista. “Essas doutrinas sdo as que mantém que o
curso da “evolugdo”, por nos mostrar a direcdo em que estamos nos desenvolvendo,
portanto e por tal razdo, indicam a direcdo em que deveriamos nos desenvolver’ (1978:
46 apud BROWN, 1993:17).

A ética descritiva descreve a forma como as pessoas agem e explicam sua
acdo, em termos de seus julgamentos de valor e pressuposicdes. Etica normativa ou
prescritiva estuda a forma como as pessoas devem agir e analisar os julgamentos
de valor e pressuposi¢cdes que justificam tais acdes. Enquanto a ética descritiva
aumenta o entendimento de nés mesmos e de outras pessoas e, dessa forma, nosso
entendimento da cultura humana, nds ainda precisamos escolher entre a forma como
devemos agir e determinar como podemos justificar tais escolhas. Estas escolhas
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baseiam-se em nossos julgamentos de valor e, por fim, em nossas pressuposicoes.
As diferencgas entre ética descritiva e normativa equiparam-se as outras diferencas ja
examinas, conforme mostra o quadro abaixo.

Etica Descritiva Etica Normativa
Oqueé O que deve ser
Explicacao Justificativa
Comportamento Acéo

Quadro 1 — Diferenca entre ética descritiva e ética normativa

Estas colunas representam dois caminhos para a reflexdo ética. E segundo
Brown “Apesar do caminho da ética normativa ser o0 menos trilhado, ele tem sozinho
o potencial de possibilitar responsabilidade organizacional” (1993:17). Portanto, o
caminho normativo & apenas o0 meio para descobrir nossos julgamentos de valor e
nao para descobrir nossas pressuposicoes.

Agentes morais sdo pessoas que podem considerar cursos alternativos de acao
e podem justificar suas escolhas com boas razdes. Adotar uma perspectiva ética frente
a alguém significa atribuir este poder a eles. A outra implicacéo do poder de escolher,
€ claro, é a responsabilidade pela escolha. As pessoas podem ser responsabilizadas
por suas acoes.

A primeira pressuposi¢ao basica € que membros de organizacées sdo agentes
morais. Ao contrario da perspectiva behaviorista, que pode tentar manipular o
comportamento de outras pessoas através de sistemas de recompensa e puni¢ao ou
através de técnicas modernas de modificacdo de comportamento, uma perspectiva
ética olha os outros como individuos cheios de vontade e de poder.

Ao contrario de uma cultura de massa, que € composta de individuos isolados
e anénimos, uma cultura comum é baseada na agao reciproca entre o individuo e 0s
interesses comuns. Em uma comunidade, alguém acha uma interdependéncia entre a
maturidade comum e maturidade individual.

Falar de uma organizagdo como “comunidade moral” permite-nos reconhecer o
significado moral da interacdo humana e das relacdes dentro das organizagcdes. Traz
a mente as ligacdes ou as relagdes que unem os membros da comunidade. O tipo e a
estrutura destas ligagcbes podem, certamente, diferir entre diferentes comunidades, e
0s membros podem estar unidos como aliados ou como adversarios. Comunidade néo
significa auséncia de conflito, mas, antes, conflito entre membros. Mesmo em meio a
conflitos, 0 que mantém a comunidade unidade serve como a fundagdo para o seu
carater moral.
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Quando encaramos as organizacdes, e especialmente as corporagdes de
negoécios, como agentes morais, assume-se que elas sdo responsaveis pelo que
fazem. A fungcdo moral envolve a habilidade de considerar cursos alternativos de
acao, de escolher um curso em relacéo a outro e de justificar a decisdo apelando para
padrdes apropriados de conduta.

Na obra de BOWN o autor cita a tragédia do vazamento de petroleo do Valdez, em
1989, no Alasca, como um caso que nos ajuda a entender as diferencas na fungéo moral
(1993:22). Uma posicao é que apenas, ou pelo menos primordialmente, os individuos
sao responsaveis pelos seus atos. Por um lado, € verdade que as corporacdes sao
“ficcdes legais”, o que significa que seu status legal depende da lei e ndo da sua real
existéncia. Em certo sentido, as corporacdes existem apenas pela boa vontade dos
governos que garantem seus status.

No caso Valdez, muitos individuos eram responsaveis. Os diretamente
envolvidos tinham parte da responsabilidade. Parece que o capitdo do navio agiu
irresponsavelmente ao beber e, da mesma forma, alguns membros da tripulacéo
ao tolerar a sua conduta, como aqueles que tinham conhecimento de sua conduta
passada, e permitam que ele permanecesse em sua posicao. Também se poderia
perguntar se as pessoas que venderam alcool para a tripulagcdo eram responsaveis.
Estas pessoas tinham escolhas e eram responsaveis por elas. A administracdo da
corporacao também tinha escolhas. Poderia ter desenvolvido e implementado politicas
que teriam criado uma forca de trabalho mais responsavel. Poderia ter decidido usar
petroleiros com duplo revestimento que suportaria o impacto que o petréleo sofreu.
Poderia ter decidido operar apenas quando o equipamento de emergéncia estivesse
totalmente em seu lugar.

Ao descrever o processo de tomada de decisao em corporacao. Peter French
argumenta que deveriamos atribuir morais a eles. O autor comecga suas explicagbes
tracando uma distincdo entre multiddes e corporacbes (1984:19 apud Brown,
1993:23). Ele afirma que multidées s&o simplesmente agregados de individuos, ao
passo que corporacdes séo sistemas de tomada de decisdes, que dao as corporagdes
as caracteristicas de pessoa moral. Entdo, para tratar uma corporagdo como pessoa
moral, devemos ser capazes de descrever o que ela faz como “pretendido pela
corporacao em si”.

A partir do momento que reconhecemos que tanto individuos quanto corporagdes
s&o agentes morais, precisamos saber como se relacionam uns com os outros. Como
todo o processo € caracterizado por escolhas envolvendo a missao e politicas da
empresa, bem como escolhas de como projetar o processo € a quem envolver, a
corporacao pode ser considerada um agente moral.

Nossas reflexdes seguem o caminho de nossas perguntas. A reflexao ética
comeca quando questionamento uma politica ou proposta de acdo. Segue o caminho
aberto por perguntas como: “O que deveriamos fazer?”, “Por que ndés sabemos?”.
Nem sempre fazemos estas perguntas quando nos defrontamos com decisbes. As
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vezes simplesmente agimos, e nossas agdes contam como decisdes. Outras vezes,
mesmo reconhecendo diferentes cursos possiveis de acédo, escolhemos um sem
fornecer razbes para a escolha. Se outras pessoas ndo concordam, fazem-no em
silencio. Entretanto, em alguns casos, ndo somente nos defrontamos com escolhas
alternativas, mas pessoas apresentam diferentes versdes acerca do que esta
acontecendo e avaliam de forma diferente. Em tais casos, antes que um grupo possa
chegar a uma decisdo, precisa investigar essas diferencas. O processo de reflexdo
ética refere-se a esse tipo de analise.

Propostas, observacdes, julgamentos de valor e pressuposi¢cdes basicas
— pertencem ao processo de tomada de decisbes, mesmo que nem sempre 0S
classifiquemos de forma tdo esmerada no trabalho de todo dia. O quinto recurso,
pontos de vistas opostos, oferece uma perspectiva adicional para a selecdo e uso
apropriados destes quatro recursos.

Para avaliar as propostas, precisamos examinar as razées que as apOiam.
E necessario fazermos uma pergunta simples e ndo obstante fundamental em
reflexdo ética — a pergunta “Por qué?”. Se perguntarmos por que alguém acredita
que deveriamos adotar uma certa politica, esta pessoa inevitavelmente indicara as
observacgoes, julgamentos de valor ou pressuposicées que apbdiam a conclusdo. Ao
examinarmos estes apoios, podemos descobrir as razdes nas quais a proposta esta
baseada em avaliar melhor seus pontos fortes e pontos fracos. Roger Fisher e Wiliam
Ury fizeram uma observacao similar em seu Getting to Yes, quando dizem que se deve
iniciar a negociacdo nao com base nas posi¢cdes que as pessoas assumem, mas nos
interesse — observacdes e julgamentos de valor — que levam as pessoas a assumi-
las (1987 apud Brown, 1993:29). Para investigar propostas de politica diferentes,
precisamos mudar de uma atitude de julgamento acerca de que politica tem mais
méritos para uma atitude de inquirir acerca dos fundamentos da politica.

Nesse cenario, a figura do gerente aparece em destaque, ndo so porque seria um
ator organizacional diretamente responsavel pelas acodes realizadas pelas empresas,
mas sobretudo dado a sua capacidade de imprimir ao ambiente organizacional um novo
posicionamento ético. No entanto, alguns obstaculos se impdem ao desenvolvimento
efetivo de uma reflexédo e acao realmente ética dos gestores no espago organizacional
(ENRIQUEZ, 1997).

A forma como respondemos a pergunta acerca do que fazer depende em muito
de mudangas em nosso ambiente e de nossas respostas a essas mudangas. Os
gerentes podem defender o aumento das instalagcdes de cuidado para criangas, por
exemplo, porque mais empregados precisam delas ou para um maior envolvimento
corporativo na comunidade, em fungdo de maiores necessidades desta. Obviamente,
nossas descricoes sobre as mudangas ndo sdo nunca completamente objetivas.
Sempre interpretamos as situacdes a partir de uma perspectiva particular e segundo
uma razao. Entretanto, na maioria dos casos, podemos distinguir entre uma declaracéo
descritiva do que ocorreu e uma descricéo avaliativa acerca do que significa.
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A caracteristica-chave das declaragbes ou observagdes descritivas é que elas
podem ser confirmadas. Nés podemos comparar lugares de trabalho diferentes e
ver se ha uma alta correlagéo entre o tratamento dado aos trabalhadores e o moral.
Entretanto, se digo que deveriamos tratar os trabalhadores com respeito, nao podemos
verificar se isto é verdadeiro ou nao, porque depende de nossos julgamentos de valor.
Algumas declaracbes parecem situar-se entre a categoria de observacdes e a de
julgamentos de valor. Geralmente ocorrer desacordos acerca de observacgdes porque
as pessoas tém informacodes diferentes ou dao pesos diferentes as informacdes de
que compartilham. Tais desacordos sdao os mais faceis de serem resolvidos.

Nossos valores determinam o valor das coisas. Nossos valores influenciam até
a selecao e formulacdo dos fatos. Nao ha nenhuma observacao totalmente livre de
valores. Quando comegamos a examina-las, também aumentamos nossa habilidade
de rever a profundidade de nossas observagdes. Ao mesmo tempo, podemos fazer uma
distincéo entre uma questao informacional acerca do que aconteceu e uma questéao
de valor acera do que significa. As pessoas freqientemente concordam quanto aos
fatos, mas discordam sobre o significado dos fatos, porque usam valores diferentes
para avalia-los.

A vida organizacional esta permeada de valores. Ao desenvolver uma escala de
remuneracgao, por exemplo, precisamos conhecer tanto o valor dos diversos aspectos
dos diferentes trabalhos quanto os critérios para determinar suas remuneragoes. Para
executar a primeira tarefa, podemos diferenciar os trabalhos com base no grau de
responsabilidade, nivel de habilidade, nivel educacional, oportunidade para treinamento
e assim por diante. Estes fatores constituem alguns dos valores organizacionais.
Também determinam que fatos as pessoas procuram e o que elas revelam.

Segundo Brown (1993: 31), ainda que valores diferentes nos permitam comparar
e contrastar trabalhos diferentes, eles ndo estabelecem o valor do trabalho. Algumas
pessoas podem acreditar que os salarios devem ser pagos com base na justica
interna. Outros podem dizer que os salarios devem ser estabelecidos de acordo com
o mercado. Em qualquer caso, o critério torna-se uma norma para determinar o que
fazer — um julgamento de valor. A categoria de julgamento de valor pode se referir a
diversas normas que usamos ao tomar decisdes, incluindo valores como integridade e
saude, principios éticos ou padrées morais como 0 maior bem para 0 maior numero e
as normas diferentes de justica.

Ainda segundo o autor, nossas pressuposi¢des sdo as crengas que admitimos. Em
certo sentido, sdo aquilo que nos temos fé — aquilo em que nés confiamos. Geralmente
nos tornamos clientes de nossas pressuposicdes basicas apenas quando algo as
contradizem. No passado, muitos empregados assumiram que um bom desempenho
significa emprego permanente. Fechamentos e fusGes de fabricas tem levado muitas
pessoas a pensar que elas eram ingénuas. Eram ingénuas, mas somente no sentido
de que pressuposicoes basicas sdo geralmente ingénuas, porque nada nos tinha
levado a questiona-las ou analisa-las, mesmo quando influenciam grandemente
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nossas decisoes.

31 CONSIDERACOES FINAIS

Existem alguns desafios para se aprofundar a reflexdo ética dentro das
organizacbes modernas, sejam elas privadas, publicas ou mesmo do Terceiro
Setor. Apesar desses desafios e obstaculos, o qué se percebe, cada vez mais, € a
centralidade desse tema nas discussdes propostas quer seja pelo espag¢o académico,
pelas organizagdes ou pela midia de negdcios. Essa tendéncia tem se manifestado
principalmente nas organizagcOes norte-americanas, que se destacam pelo importante
papel que desempenham como difusoras de novos modelos gerenciais e varios
modismos organizacionais na atualidade. Reflexo disso € o fato de se observar no
contexto da economia americana 0s maiores avangcos em termos de legislacao e
politicas organizacionais voltadas a questées como assédio sexual no local de trabalho,
discriminag&o por raga, género e/ou opc¢ao sexual, dentre outras.

No entanto, percebe-se que no espacgo organizacional a construcéo da reflexao
ética ainda se manifesta de maneira precaria. Apesar do discurso e da preocupacao
gerencial quanto as questdes ligadas a ética, a reflexédo e a discussao nao se aprofunda
efetivamente, além de chegar-se ao ponto de situacbes nas quais beira-se a falta de
racionalidade. Exemplo disso pode ser constatado pelo elevado temor de gerentes
guanto a processos por assédio sexual nas organiza¢des americanas. Outro exemplo
€ as cotas na geréncia para minorias. Muitas vezes essas politicas acabam nao dando
o resultado esperado ou mesmo aprofundando a discriminagéo que visavam combater.
O qué percebe-se € uma concepc¢do mecénica da reflexdo ética, que nao toca nos
pontos fundamentais da problematica moral nas organizacoes.

Os desacordos acerca de nossas pressuposicoes podem ser mais dificeis
de serem resolvidos, porque sinalizam orientacdes diferentes em relacdo a nos
mesmos, me relagcdo aos outros e em relagcdo ao mundo. Nossas pressuposi¢coes
nascem de experiéncias pessoais, educacao e reflexdes. Apesar de mantermos varias
pressuposi¢cdes, nem todas sao igualmente relevantes para qualquer questao ética em
particular.

Geralmente, os grupos se engajam em reflexao ética porque ndao concordam
sobre o que deve ser feito. Em muitos casos, a discussdo comeca com membros
oferecendo propostas diferentes e dando razoes diferentes para apdia-las. A principio,
podemos interpretar um ponto de vista oposto como hostil e concorrente. Entretanto,
este ponto de vista concorrente mantém o grupo julgando em vez de investir. Alem
disso, impede que o grupo utilize os recursos que os pontos de vista opostos oferecem.
Em vez de estabelecer uma estrutura onde pontos de vista diferentes lutem uns contra
0s outros, o processo de reflexdo ética necessita de uma estrutura onde pontos de
vista diferentes aumentem os recursos disponiveis para a tomada de decisdo. Em vez

de assumir um numero limitado de boas idéias.
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A consciéncia destes cinco tipos diferentes de recursos ndo somente aumenta
nossa possibilidade de descobrir a melhor decisdo; também evita muitas formas de
comunicacéo confusa e disfuncional causada por participantes falando uns com os
outros acerca de recursos diferentes. Enquanto alguns fazem observagdes, ouros
podem avalia-las ou até declarar uma politica.
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CAPITULO 14

ACOES PARA MOTIVAR SERVIDORES PUBLICOS:
UM ESTUDO DE CASO EM UMA UNIDADE DE UMA
AUTARQUIA FEDERAL DE ENSINO

Adriano Pereira Grandal Coelho
UFF/Engenharia de Produgao/Latec/Niter6i-RJ

Colégio Pedro II/Rio de Janeiro-RJ

Stella Regina Reis da Costa
UFF/Engenharia de Producéo/Latec/Niter6i-RJ

RESUMO: Existe um consenso no campo
académico de que as tradicionais medidas
motivadoras, por meio de prémios e/ou punicoes
dos trabalhadores, apenas surtem um efeito
paliativo de curto prazo. No entanto, varias
organizagbes publicas e privadas, mesmo
conhecendo as teorias motivacionais que vao
muito além destas tradicionais medidas, nao
conseguem introduzi-las, ficando muitas vezes
suas agdes apenas no discurso teodrico. Por ndo
seremaplicadas adequadamente, acabamtendo
um efeito contrario, gerando o desapontamento
e 0 desénimo dos seus empregados. O presente
artigo tem por objetivo analisar a motivagao
dos servidores publicos federais da educacéo
através de um estudo de caso, utilizando
os métodos qualitativo e quantitativo com
questionéario de perguntas fechadas destinado
aos docentes e técnico-administrativos.
Procurou-se compreender o que deve ser
aplicado de fato, para que os empregados,
ou seja, servidores federais da educacao se
motivem. A motivagdo € algo complexo, cada
individuo reage de forma individual ao impulso
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motivador. E motivar servidores publicos é
uma tarefa ainda mais complexa, por causa
de varias peculiaridades que envolvem sua
carreira. A andlise dos resultados sob a otica
das teorias motivacionais de Herzberg (1959)
e Vroom (1964) mostrou pontos importantes
a serem melhorados pela gestdo estratégica
de pessoas como, necessidade de liderangas
carismaticas, melhora das condicbes de
trabalho, aumento do reconhecimento dos
servidores, treinamento e capacitacéo para as
funcbes que desempenham.
PALAVRAS-CHAVE: motivacéo,
publicos, instituicao de
estratégica de pessoas

servidores

ensino, gestao

ABSTRACT: It is a consensus in the academic
field that the traditional ways to motivate workers,
through awards and / or punishments, only have
a short-term palliative effect. Nevertheless,
several public and private organizations, even
knowing the motivational theories that go far
from these traditional measures, can not apply
them, and they often stay only in theoretical
discourse. As they are not properly applied, they
end up having the opposite effect, generating
disappointment and dismay of their employees.
This article aims to analyze the motivation of
federal public education employees through a
case study, using the qualitative and quantitative
methods. It was applied a questionnaire with
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closed questions for teachers and technical-administrative employees. The intention
was to understand what should be actually applied to motivate employees, that is,
federal education employees. Motivation is a complex subject, as each individual
reacts individually to the motivating impulse. Motivating public employees is an even
more complex task, because of the many particularities that surround their career. The
analysis of the results through the motivational theories developed by Herzberg (1959)
and Vroom (1964) showed important points to be improved by the strategic people
management, such as the need of charismatic leadership, improvement of employees’
acknowledgements and training for the functions they perform.

KEYWORDS: motivation, public employees, educational institution, strategic people
management

11 INTRODUCAO

As empresas existem porque é necessaria uma atividade organizada para atender
as demandas das pessoas. Para funcionar as organiza¢des dependem de individuos
que planejem, organizem e controlem suas atividades, fazendo-as operar e funcionar.
As organiza¢des dependem das pessoas para funcionar, para terem continuidade e
obterem sucesso (PONTES, 2009).

Segundo o que demonstra Souza (2013) a contratacdo de novos servidores
através de concursos deve atender a um planejamento prévio, sendo feito um
diagnoéstico da real caréncia de novos servidores para determinados setores evitando
assim o0 que normalmente ocorre como o atendimento de questdes emergenciais ou
de interesse meramente politico.

A gestdo de pessoas costuma estar preocupada com a motivagao versus
satisfacédo com o trabalho sem levar em consideracao a felicidade do trabalhador, e
como felicidade & algo muito subjetivo, a mesma é definida nas organizacées como
bem-estar, o qual também deveria ser uma preocupacdo da gestdo de pessoas
(VERAS, 2008, p. 15).

Segundo Navarro (2009) a motivacao no trabalho € uma vantagem competitiva
e este tema tem recebido muita atencdo nas Ultimas décadas sendo de extrema
importancia para a gestao de pessoas.

Muitos executivos ainda acreditam que € possivel motivar através de prémios
e punicoes. Na verdade o lider ndo pode liderar seus liderados. Ele pode apenas
fornecer as condicbes para que a motivagao que os liderados trazem dentro de si seja
liberada (BERGAMINI, 2002).

Moreira (2015) complementa este pensamento ao afirma que “A motivacao é uma
ferramenta essencial para a organizagdo, porém se ndo aplicada de forma prudente,
pode ter carater de fungcéo contraria ao resultado esperado.”.

Conforme Silva e Madruga (2007, p 25) “A motivacao é especifica a situacao, e
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o elevado rendimento de um funcionario deriva das habilidades que possui e do apoio
que recebe, além da motivacdo.”.

De acordo com Gomes e Quellas (2003) no Brasil a partir da década de 1990
a administracdo no Poder Executivo Federal adotou um modelo de administracao
gerencial que “se traduz em uma gestdo que, comparada com 0s preceitos das
teorias motivacionais, parece ndo ter nenhum compromisso com a motivagao dos
funcionarios.”.

Por fim, Segundo Bergue (2010, p 20):

A motivacao das pessoas no ambiente do servico publico, a exemplo de outros
fendbmenos neste mesmo contexto, tomado em contraste com organismos da
esfera privada, é revestida de especial complexidade decorrente de um numero
substancial de caracteristicas de natureza cultural, politica, econémica e legal que
particularizam esse setor.

As organizagcbes precisam enfrentar uma concorréncia global, uma alta
competitividade do mercado, porisso ela necessita de pessoas competentes e criativas.
Empregados engajados e capacitados se tornam um “plus” a mais na organizacéo, que
ganha uma diferenciacao competitiva em relacao a concorréncia. Ou seja, € preciso
que os trabalhadores estejam integrados, treinados, liderados, motivados, avaliados,
e sintam que participam realmente do crescimento e desenvolvimento da organizagao,
quer seja de forma direta, quer seja de forma indireta. (RAMOS, 2009).

As instituicbes educacionais publicas ndo estdo imunes a esta concorréncia,
pois cada uma ira disputar com as outras, pelos melhores alunos, pelos melhores
profissionais e por diversas fontes de recursos.

A luz das principais teorias motivacionais, teoria dos dois fatores de Herzberg
(1959) e teoria das expectativas de Vroom (1964), o problema da pesquisa é encontrar
os fatores determinantes para motivar servidores publicos.

Esta pesquisa se justifica pelo fato de apesar de haver um consenso de que
a motivacdo tem origem nas necessidades dos individuos, os quais possuem
necessidades particulares e se motivam de forma individual como afirma Gil (2007),
também & muito verdadeiro que muitas empresas, quica, a maioria delas, ainda estédo
falhando no sentindo de empregar medidas que realmente motivem seus empregados.
Autores como Hunter (2011), Bergamini (2002), Véras (2008), e muitos outros, afirmam
gue as empresas até sabem promover discursos sobre motivagao, incluindo a aplicagéo
de cursos motivacionais e de lideranca. Todavia estas mesmas empresas que gastam
seus recursos com paliativos, ainda nao conseguem aplicar as teorias motivacionais
na pratica. O uso de métodos paliativos acaba gerando um efeito contrario, pois seus
funcionarios percebem que o discurso é um e a realidade é outra. Muitas empresas
continuam atuando com as ja ultrapassadas formas de prémios e punicdes, além de
escolhas de pessoas para cargos em que elas nao estao aptas, por exemplo.

Esta pesquisa teve como objetivo a realizagao de um estudo sobre a motivacéao
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de servidores técnico-administrativos e docentes de uma Unidade de uma autarquia
federal de educacédo para se buscar propostas para motivar servidores que servirao
tanto para serem utilizadas pela gestéo estratégica de pessoas desta instituicao como
em outras do servico publico de forma geral.

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao Estratégica de Pessoas

Segundo Pontes (2009), as empresas passam a existir pela necessidade da
sociedade em ter uma atividade organizada para atender as suas demandas. Portanto
as empresas fornecerao os produtos e servigos de que a sociedade necessita e para
isto ocorrer as empresas precisam contratar pessoas alinhadas com seus objetivos e
capacitadas para desenvolver o seu trabalho dentro da empresa.

Para Bergue (2010) cada tipo de vinculo do trabalhador com a administracéo
publica, seja ele, estatutario, celetista, temporario, particular em colaboragcdo com o
poder publico, tem um tipo de desdobramento diferente, pois ensejam varias formas
de gerenciar estas relacdes, pois seus comprometimentos, perspectivas e motivacoes
séo diferentes.

Segundo Fonseca et al. (2013) na década de 80 é feita a importagcdo do New
Public Managament (NPM) na gestao brasileira, cuja funcéo era estabelecer o modelo
gerencialista para superagéo do modelo burocratico, dentre as atividades que deveriam
ser modernizadas pode-se citar a propria gestao de recursos humanos (RH), até entao
voltada, no Governo como um todo, para sua fungao classica, apenas executora de
registro e controle de custos de funcionarios.

A partir de entdo, em 2005, o Governo Federal criou o Programa Nacional de
Gestao Publica e Desburocratizagcao (Gespublica), instaurando posteriormente, em
2006, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) para os 6rgéos da
administracéo direta, autarquica e fundacional. Neste contexto os autores afirmam que
o alinhamento da forca de trabalho aos objetivos organizacionais passa a depender,
portanto, da existéncia de niveis de autonomia que permitam a escolha pelas
organizagdes de diferentes alternativas e modelos de desenvolvimento de pessoas
que melhor atendam a sua estratégia.

Para Oliveira, Sant’Anna e Vaz (2010, p. 1453) a gestéo publica brasileira tem sido
marcada pela adog¢ao das praticas do mundo corporativo privado. Desenvolvimento
da criatividade, visdo empreendedora, gestao por resultados, competéncias, inovagao
gerencial sdo alguns dos exemplos. As instituicbes publicas sofrem as influéncias do
ambiente externo, através de suas concepgoes neoliberais apoiadas nas nocoes de
estado minimo e gestao por resultado. O cidadao passa a ser visto como um cliente
e as novas politicas e praticas de gestéo se tornam familiares as da iniciativa privada.

Operations & Production Management Capitulo 14




A Gestéao Estratégica de Pessoas precisa aprimorar seus métodos de selegdo
para aumentar a satisfacao e motivacao de seus servidores atingindo assim resultados
positivos esperados. O profissional concursado precisa ter o perfil e a real competéncia
para o cargo e a composicao desta forca de trabalho deve valorizar o lado humano do
profissional em relagéo as suas metas organizacionais buscando a melhoria continua
da qualidade dos servigos prestados (SOUZA 2013).

Oliveira e Medeiros (2011) reforcam a ideia que a gestao de pessoas deve gerir
além da gestdo por competéncias, a GEP deve também se basear na gestdo do
conhecimento, que € a melhor maneira da organizagao aproveitar suas informacoes,
tanto as tacitas (as quais vem dos individuos) como as explicitas (aquelas que ja foram
incorporadas na organizac¢ao), todavia, para que a gestdo do conhecimento possa
ser posta em pratica, € de suma importancia a participacdo e o apoio da cupula da
organizagao.

Para Vergara (2007) cada empregado tem as suas prOprias motivacoes,
expectativas, histérias de vida. O que motiva um individuo pode ndo motivar o outro,
a necessidade de um pode nao ser a necessidade do outro, portanto o gestor deve
ser capaz de entender estas diferencas e saber utilizar o melhor potencial de cada
trabalhador.

2.2 Motivacao no Setor Publico

O setor publico apresenta algumas caracteristicas bem particulares em relacéo
aos padrbes do setor privado no que tange a motivagao e o comportamento dos
seus trabalhadores. “A nobreza da missao do servigo publico é percebida, por muitos
autores, como o mais potente fator de motivacdo dos funcionarios para o trabalho.”.
Em seu estudo afirmam ainda que “a gestdo com metas e recompensas tem potencial
para elevar a motivacao dos servidores publicos”. (RODRIGUES, REIS NETO E
GONCALVES FILHO, 2014).

Segundo Silva et al. (2014) a gestao publica em fun¢éo da redemocratizacéo e da
globalizagdo passou a repensar a sua forma de administrar abandonando parcialmente
0os modelos baseados na hierarquia burocratica, impessoal, tecnicista e mecanicista.
Buscando um novo modelo que promovesse a eficiéncia e um acompanhamento
mais ativo da sociedade na gestédo. “A reforma da gestédo publica tem focado nos
resultados, na eficiéncia, na governangca e na orientacdo da gestdo publica para
praticas administrativas mais adequadas as exigéncias de um cidadao mais informado
e sintonizado com as tecnologias virtuais”.

Segundo Bergue (2010) a motivacdo das pessoas no setor publico ao ser
comparada com a do setor privado, é caracterizada por uma complexidade maior
decorrente de varios fatores como a legislacéo do servidor, dos processos de trabalho,
do cargo, a natureza cultural, politica e econdmica do servico publico e o préprio

ambiente ao qual o servidor se insere.
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Para Costa (2010) €& importante que se analise as praticas de recursos
humanos e a percepcao dos servidores em relacdo a estas praticas. Entendendo
o comportamento do servidor é possivel a implantagcdo de mudancas necessarias
a modernizacao do servigo publico. Deve haver um acompanhamento continuo em
relacdo ao comportamento dos servidores as mudancas. O que se busca € uma maior
eficiéncia organizacional para atender as exigéncias da sociedade por servigos de
melhor qualidade prestados por parte dos 6rgéaos publicos.

Conforme Gomes e Quellas (2003) os 6rgaos publicos, no desempenho de suas
atividades, sédo sustentados por trés grandes “pilares”: o da esquerda sao 0s recursos
materiais, o “pilar central” e mais importante na sustentacao do érgéo ou organizacao &
o “pilar” dos recursos humanos, e o “pilar”’ da direita &€ o “pilar” dos recursos financeiros.

Conforme se visualiza na figura 1, a seguir, o principal “pilar” o de recursos
humanos, € composto por duas grandes “colunas” a capacidade profissional e a
motivagdo. S&0 essas colunas as mais importantes para a eficiéncia e a eficacia no
cumprimento da missao organizacional.

ORGAOS PUBLICOS DO PODER EXECUTIVO FEDERAL

RECURSOS
MATERINS

RECURSOS
FINAHCEIROS

€A PA CIDA DE
PROFIS SIONAL
MOTIAGH O

Figura 1 — Sustentabilidade da Gestao de Orgaos Publicos
Fonte: Gomes e Quellas (2003).

2.3 Teorias Motivacionais
2.3.1 Teoria dos dois fatores de Herzberg (1959)

O psicologo Frederick Herzberg contribuiu muito para o conhecimento sobre
a motivacdo dos trabalhadores ao desenvolver a teoria dos fatores higiénicos e
motivadores. Os fatores higiénicos ndo sao suficientes para promover a motivacéo,
mas eles devem ser satisfatorios (ou satisfeitos) para nao causar a desmotivacao das
pessoas. Os fatores motivacionais sao aqueles que realmente promovem a motivacéo,
nao sendo estes fatores satisfatérios nao contribuem com a motivacao (GIL, 2007).

Em sua pesquisa Herzberg concluiu que as pessoas davam um determinado
tipo de resposta quando elas se sentiam bem no trabalho e outro tipo de resposta
significativamente diferente quando se sentia mal. A partir dai, Herzberg concluiu que
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os fatores intrinsecos estao ligados a satisfacéo no trabalho, ja os fatores extrinsecos
estdo mais ligados a insatisfacdo(ROBBINS, 2000).

Os fatores higiénicos e motivacionais, segundo Gil (2007), sdo subdividos da
seguinte forma:

a) Fatores higiénicos: salarios e beneficios, condi¢cdes de trabalho, politica da
empresa, status, seguranca no trabalho, superviséo;

b) Fatores motivacionais: responsabilidade, reconhecimento, desafios,
realizacao, crescimento.

De acordo com Freitas (2006) a teoria de Herzberg sugere que os gestores que
quiserem motivar seus empregados deverdao se preocupar em atender aos fatores
motivacionais e se quiserem também ter trabalhadores né&o insatisfeitos deveréo
cuidar para que os fatores higiénicos sejam atendidos.

2.3.2 Teoria das expectativas de Vroom (1964)

Segundo Bergue (2010) a teoria da expectativa (ou expectancia) foi criada por
Victor Vroom (1964) um psicdlogo renomado especialista em comportamento nas
organizagdes, particularmente, nas areas de lideranca e tomada de decisdo. Sua
teoria € um dos mais reconhecidos estudos sobre a motivacédo humana. “A motivacao
de uma pessoa para determinada acédo esta sujeita a probabilidade percebida de
alcancar determinado resultado e o valor a ele atribuido.”.

Conforme Souza (2013) a teoria das expectativas “também €& conhecida como
Teoria da Instrumentalidade, leva em consideragao as diferencas individuais, o valor
distinto que cada pessoa da a um mesmo tipo de recompensa, relacionando expectativa
e recompensa.”.

De acordo com Costa (2010) a motivacao apresenta trés componentes:

A) Valéncia, ou 0 quanto uma pessoa deseja uma recompensa. Ou seja, 0
valor que a pessoa da a recompensa.

B) Expectativa, ouaestimativade que o esfor¢oresultardemumdesempenho
bem sucedido. Ou seja, a pessoa acredita que seu esfor¢co alcangara seu
objetivo.

C) Instrumentalidade, que é o grau de percepcao de que o desempenho
alcancado resultara na recompensa desejada. Ou seja, o cumprimento da
meta ou do objetivo gerara uma recompensa.

Segundo Navarro (2009) os funcionarios tendem a avaliar racionalmente as
opcdes de diversos setores e tipos de servigo, escolhendo aqueles que lhes trarao
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maiores recompensas e resultados. Esse pensamento é reforcado por Gomes e
Quellas (2003) ao afirmarem que a motivagcao dos individuos na teoria da expectancia
€ decorrente do raciocinio do individuo que esta ligado a fatores externos, sendo um
comportamento puramente racional.

A conclusao de Robbins (2000) sobre a teoria de Vroom diz que “O poder da
teoria da expectativa para explicar a produtividade do funcionario aumenta a medida
gue aumenta a complexidade e o nivel na organizagao, ou seja, a medida que aumenta
a liberdade de escolha.”.

Para Costa (2010) a teoria desenvolvida por Vroom mostra que o individuo motiva-
se de acordo com os valores e expectativas que ele tem em obter bons resultados
para si mesmo.

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Gil (2002, p. 41) as pesquisas se dividem em trés grandes grupos:

1- Exploratérias: objetivam proporcionar maior familiaridade com problema,
procurando torna-lo mais explicito ou buscando constituir hipéteses. Este
tipo de pesquisa costuma envolver: levantamento bibliografico; entrevistas e
analise de exemplos.

2- Descritivas: descrevem caracteristicas de determinada populagdo ou
fendbmeno ou estabelecem relagbes entre variaveis. Costumam utilizar as
seguintes técnicas de coleta de dados: questionario e a observacgéao sistematica.

3- Explicativas: objetivam identificar fatores que determinam ou que contribuem
para a ocorréncia dos fendmenos. A maioria das pesquisas deste grupo pode
ser classificada como experimentais e ex-post facto.

Para esta pesquisa utilizou-se a metodologia que segundo os fins utiliza o método
exploratorio e quanto aos meios utiliza a pesquisa bibliografica e documental (GIL,2002),
incluindo ainda, a aplicacdo do estudo de caso em uma unidade representativa da
instituicdo pesquisada (YIN, 2004).

O uso do método quantitativo ou qualitativo dependera do interesse do pesquisador
e do tipo de estudo que ele desenvolve. E importante frisar que estas duas abordagens
estéo interligadas e complementam-se (PRODANOV E FREITAS, 2013).

Conforme Prodanov e Freitas (2013, p. 69) sob o ponto de vista da abordagem
do problema, a pesquisa se classifica em:

a) Pesquisa quantitativa: &€ aquela que consegue quantificar as informacoes,
transformando-as em numeros que sao classificados, processados e
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analisados. Ha o uso da estatistica (percentagem, média, mediana, analise de
regressao, etc.).

b)  Pesquisa qualitativa: considera a existéncia de uma subjetividade que
nao pode ser traduzida em numeros. Nao ha o uso de métodos e técnicas
de estatistica, pois é o pesquisador é quem interpreta os fenbmenos da
pesquisa, tendendo a analisar os dados da pesquisa de forma indutiva. Os
dados coletados s&o descritivos.

Esta pesquisa adotou os métodos qualitativo e quantitativo. Utilizaram-se
questionarios com perguntas fechadas. Os resultados foram consolidados e analisados
por meio de métodos e técnicas estatisticas para que a proposta do tema fosse
alcancada.

Conforme Yin (2004) o estudo de caso € apenas um jeito de se estudar no
campo das ciéncias sociais. Este método € utilizado quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e procura estudar fenbmenos contemporaneos dentro de
algum contexto da vida real.

Este artigo aplicou o estudo de caso unico tendo como objeto de pesquisa os
servidores técnicos administrativos e docentes de uma unidade representativa de
uma instituicdo federal de ensino. Segundo Gray (2012) este método € usado para
uma grande variedade de temas, tais como, avaliacdo de programas de treinamento,
desempenho organizacional, desempenho e implementacdo de projetos, analise
de politicas e relacdes entre diferentes setores da organizacdo, comparacao entre
organizacoes etc.

Conforme Sweeney, Williams e Anderson (2015) A pesquisa amostral é o
processo onde se coleta dados de uma amostra. O Censo é um processo de pesquisa
(levantamento) para coletar dados correspondentes a uma populacéo inteira. Esta
pesquisa se utiliza do processo censitario, coletando dados da maior quantidade
possivel dos servidores da respectiva unidade de estudo.

A coleta de dados se deu junto a 65 docentes (ou seja, 63,10% dos 103
professores em atividade contatados) e 43 técnico-administrativos (ou seja, 84,31%
dos 51 técnicos em atividade contatados).

Os docentes apresentaram média de idade de cerca de 44 anos com
aproximadamente 11 anos tempo de servico na instituicao, ja os técnicos apresentam
idade média de cerda de 43 anos e 13 anos de tempo de servico.

A Instituicao é uma Autarquia Federal centenaria, vinculada ao Ministério da
Educacdo, que possui autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatica
e disciplinar. A Unidade pesquisada, criada em 1999, é descentralizada possuindo
autonomia administrativa e financeira.

A Unidade estudada foi escolhida por estar entre as melhores escolas de
ensino médio do pais, fruto de um trabalho de qualidade desenvolvido pelo time de
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professores que contam com todo o suporte oferecido pelas equipes de servidores
técnico-administrativos. Esta localizada na Cidade do Rio de Janeiro, bem préxima a
sede da autarquia.

4 1 RESULTADOS E DISCUSSAO

Ao se comparar a formacao académica dos docentes e técnico-administrativos
notaram-se grandes diferencas na formacdo destes profissionais. Nos docentes
observou-se que 52,31% possuem mestrado e 24,62% possuem doutorado, totalizando
76,93% o0s que possuem mestrado e doutorado, mais de 3/4 do total, sendo que
nenhum dos docentes tem apenas nivel médio. Ja dentre os técnicos ainda ha aqueles
que s6 possuem o ensino médio, sendo 27,91%, ou seja, mais de 1/4 do total, e no
que se refere a conclusdo de mestrado e de doutorado, os técnicos ficam com um
desempenho quase irrisério, com um total de apenas 6,98%, ndo chegando nem a
1/10 do total de técnicos. Estes resultados séo apresentados conforme os graficos 1
e 2 que se seguem.

Formacgao-Docentes

B Graduacgdo B Especializagdo

m Mestrado m Doutorado

Grafico 1 — Formagéo académica dos docentes

Fonte: o autor
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Formacgao - Tecnicos

4,65% 2,33% 2 33%

m Médio Completo m Graduagdo
W Especializacdo Mestrado
B Doutorado M Pos-Doutorado

Graéfico 2 — Formagao académica dos técnicos

Fonte: o autor

A andlise dos resultados foi realizada sob a ética das teorias motivacionais de
Herzberg (1959) e Vroom (1964).

Na percepcdo dos servidores relacionada a teoria dos fatores de Herzberg
procurou-se manter a divisdo proposta por esta teoria em fatores higiénicos e fatores
motivacionais.

Os fatores higiénicos nao séo suficientes para promover a motivagéo, entretanto
eles devem ser satisfatérios (ou satisfeitos) para ndo causar a desmotivacéo das
pessoas (GIL, 2007).

Para os docentes os fatores higiénicos que precisam ser melhorados sdo: boas
condicdes de trabalho (limpeza, temperatura adequada, boa luminosidade, méveis,
equipamentos, etc.) e status (natureza do cargo, autoridade, relacionamento com os
colegas, prestigio interno, etc.).

Ja entre os técnicos os fatores higiénicos que podem ser melhorados para
néo causar desmotivagdo, nestes trabalhadores, foram os fatores: boas condi¢des
de trabalho, status profissional, execucédo das normas informais em relacéo as suas
atribuicoes.

Na comparacéo entre docentes e técnicos, os Ultimos apresentaram um nivel de
insatisfacdo maior, necessitando de mais atencéo as suas demandas.

Os fatores motivacionais sé&o todos os fatores que contribuem com a satisfagéo
no trabalho, a qual € motivante (ROBBINS, 2000).

Os docentes apresentaram apenas um fator motivacional que precisa ser
satisfeito: o trabalho néo estar de acordo com as suas expectativas. J& os técnico-
administrativos apresentaram os seguintes fatores: pericia (conhecimentos basicos,
técnicos e praticos) para realizagcdo das suas tarefas, pouco reconhecimento e o

trabalho ndo estar adequado as suas expectativas.
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Tanto do lado dos fatores higiénicos quanto do lado dos fatores motivacionais os
técnico-administrativos apresentaram mais fatores néo satisfeitos do que os docentes
e num grau maior de insatisfacéo, o que indica que a gestao de pessoas deve ter uma
atencédo maior com os trabalhadores desta carreira, a fim de ter uma maior influéncia
no aumento da motivacao destes profissionais.

Na percepcao dos servidores relacionada a teoria das expectativas de Vroom
procurou-se manteradivisao propostaporestateoriaem expectancia, instrumentalidade
e valéncia.

O componente da Expectancia, que € a expectativa ou estimativa (probabilidade)
que o trabalhador possui, de que seu esfor¢o resultard em um desempenho bem
sucedido, alcancando assim seu objetivo, mostrou que quase 1/4 dos docentes
acreditam que terdo que se esforcar mais do que o suficiente para atingirem seus
objetivos. O resultado entre os técnicos foi ainda pior, mostrando que para mais de
1/3 deles o esforgo tera que ser mais que o suficiente para alcangcarem seus objetivos.

O alto indice de esfor¢co apresentado pelos técnicos para atingir os objetivos, as
recompensas, segundo Costa (2010) pode-se dar em fung¢ao de os técnicos terem que
resolver problemas que estejam totalmente fora das suas atribuicbes ou capacidades.
Destaca-se que no perfil dos servidores, foi apresentada a formag¢ao académica dos
técnicos a qual esta muito atrasada em comparacao a dos docentes, além disto, pela
teoria de Herzberg, os técnicos demonstraram insatisfacdo quanto a execucéo das
normas informais em relagéo as suas atribuicdes (fator higiénico) e insatisfagcéo quanto
a sua pericia (fator motivacional) para realizacéo das suas tarefas. Neste ponto pode-
se claramente perceber uma teoria validando a outra.

O préximo componente a ser analisado é o da instrumentalidade Para Bergue
(2010) a instrumentalidade € uma relagao entre o desempenho e a recompensa. Um
pouco mais da metade dos docentes acredita que mesmo tendo um bom desempenho
nao serdao recompensados. Ja entre os técnicos este indice chegou a quase 3/4 do
total. S&o resultados que merecem ateng¢do especial para ambas as categorias tanto
de docentes como de técnicos, pois conforme Costa (2010) na instrumentalidade o
empregado avalia 0 quanto ele deve se desempenhar para obter sua recompensa.
Como os resultados sdo das percepcbes e necessidades de cada individuo a
recompensa nao precisa ser uma promog¢ao, pode ser até mesmo um agradecimento
pela execucdo da tarefa, um reconhecimento diante dos colegas de trabalho, etc. E
importante 0 gestor saber da existéncia destes resultados para verificar o que tem
feito, tracando mudancas de acordo com as necessidades dos trabalhadores e assim
aumentando o desempenho dos seus servidores.

O ultimo componente analisado foi 0 da valéncia, que segundo Costa (2010) é
o valor que a pessoa da para uma recompensa. Entre os docentes apenas 15,38%
demonstraram que para eles a recompensa sera menos do que significante e entre os
técnicos este resultado subiu para 20,93%. Pode-se concluir entdo que a recompensa

sera significante para a ampla maioria de docentes e técnicos.
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51 CONCLUSOES

O presente artigo procurou analisar a motivagao dos servidores publicos federais
docentes e técnico-administrativos de uma unidade de uma autarquia federal da
educacéao por meio de um estudo de caso.

Todos os objetivos da pesquisa foram atendidos. Estudou-se a motivagéo
dos servidores técnico-administrativos e docentes, além disso, foram encontradas
propostas para motivar estes servidores.

O referencial tedrico buscou o aprofundamento e a discussao do tema motivacéo
por meio da teoria dos fatores de Herzberg e a teoria da expectéancia de Vroom.

Por meio da analise e discussao dos resultados, pode-se concluir que estas teorias
se validam e se complementam. Os resultados apresentaram pontos importantes nos
quais os gestores devem promover acoes que despertem a motivagédo dos servidores.

Os docentes apresentaram necessidades diferentes dos técnico-administrativos,
sendo que para eles as acOes dos gestores deveriam se concentrar em pontos
importantes e especificos como, boas condi¢cdes de trabalho, status profissional, o
trabalho nao estar de acordo com as suas expectativas, sistema de recompensas.

Ja os técnicos-administrativos apresentaram um conjunto de necessidades
maior do que os docentes em que as a¢des da gestao de pessoas deve se concentrar
principalmente nos seguintes fatores: boas condi¢des de trabalho, status profissional,
execucao das normas informais em relacéo as suas atribuicbes, melhora da pericia
(conhecimentos basicos, técnicos e praticos) para realizacéo das suas tarefas, pouco
reconhecimento e o trabalho ndo estar adequado as suas expectativas, alto nivel de
esforco para alcancar seus objetivos e o sistema de recompensas.

Os resultados também apontaram para uma significativa deficiéncia na formacéao
dos técnicos afetando assim a sua motivacéo e produtividade.

Esta pesquisa se apresenta como mais uma opg¢ao para futuras pesquisas e
a aplicacao de suas propostas podem ser utilizadas nao apenas em organizagoes
publicas como também nas privadas.

Por fim, h4 ainda aspectos que nao puderam ter uma verificagcdo mais aprofundada
por esta pesquisa e que poderiam ser alvo de novas pesquisas como, por exemplo,
as variacdes das condicoes de trabalho que existem nos setores administrativos da
instituicdo, uma pesquisa da causa da baixa formacdo dos técnico-administrativos,
além da aplicacao de outras teorias motivacionais.
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RESUMO: As relagdes de poder desempenham
papeis relevantes nas organizag¢des, tornando-
se essenciais a vida moderna. O poder, suas
relacdes e efeitos no d&mbito das organizacdes
abarcam tematicas instigantes e polémicas,
que envolvem, entre outros elementos, a
o conflito,
adesoes e resisténcias no processo de gestao
de pessoas. O objetivo deste estudo é analisar
as relagdes de poder numa Organizacao Militar

subjetividade, a dominacao e

sob a oOtica do poder de recompensa, poder
coercitivo, poder legitimo, poder de referéncia,
poder de especialista e do poder de informacgao.
Os resultados apontam que o Comandante
da Organizagdo exerce os poderes legitimo,
coercitivo, de recompensa e de controle de
ligados ao cargo
exercido, mas nao exerce o poder técnico e de

informacdo por estarem

referéncia. Além disso, o estudo conclui que o
poder coercitivo e de recompensa sao exercidos

Operations & Production Management

por outros militares.
PALAVRAS-CHAVE:
recompensa e punigao.

Coercédo, lideranca,

ABSTRACT: Power relations play important
roles in organizations, making them essential
to modern life. Power, its relations and effects
within the organizations embrace provocative
and controversial themes, which include, among
other elements, subjectivity, conflict, domination
and adhesions and resistances in the process of
people management. The purpose of this study
is to analyze the relations of power in a Military
Organization from the point of view of the power
of reward, coercive power, legitimate power,
power of reference, power of expert and the
power of information. The results indicate that
the Commander of the Organization exercises
the legitimate powers, coercion, reward and
control of information because they are attached
to the position held, but do not exercise the
technical and reference power. In addition, the
study concludes that coercive and rewarding
power are exercised by other military.
KEYWORDS: Coercion, leadership, reward and
punishment.
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11 INTRODUCAO

Na literatura cientifica, os estudos revelam que néo existe uma conceituagao
Unica para poder. Para Henriques (1992), os estudos sobre poder sao realizados desde
a Antigliidade, passando pela época medieval, moderna, até chegar na atualidade; o
tema desdobra-se por varias disciplinas, como a Filosofia, a Sociologia, as Ciéncias
Politicas e a Psicologia; os estudiosos compreenderam-no em diversos aspectos (sua
origem, sua natureza, sua titularidade, forma, sede e seus fins), além de pertencer
ao seu campo semantico palavras como autoridade, forca, capacidade, dominio e
influéncia.

Apesar de uma vasta literatura sobre poder, os estudos deste, nas organizacoes,
ainda sao recentes, sendo publicados estudos empiricos a partir da década de 50
do século XX (HARDY e CLEGG, 2001). Conforme apontamentos de Somech
e Drach-Zahavy (2002), os conceitos de poder e de influéncia tém sido foco de
atencéo por pesquisadores e estudos organizacionais durante décadas. O poder e
os comportamentos de influéncia tém sido vistos na literatura especializada como
conceitos distintos, contudo, por vezes, considerados quase como sinénimos.

Os estudos acerca do poder, suas relagdes e efeitos no &mbito das organizacdes e,
mais especificamente, relativos ao comportamento organizacional, abarcam tematicas
instigantes e polémicas, que envolvem, entre outros elementos, a subjetividade, o
conflito, a dominagéo e adesdes e resisténcias no processo de gestdo de pessoas.

O poder pode ser visto como o potencial que um individuo tem de influenciar
o comportamento de outras pessoas ou de resistir as tentativas de influéncia por
parte de outros. De acordo com French e Raven (1959) ha cinco bases de poder: 0
poder de recompensa, o poder coercitivo, o poder legitimo, o poder de referéncia e o
poder de especialista ou técnico. Uma sexta base de poder, o poder de informacéo,
foi estabelecida por Raven (1965). Para Rodrigues et al. (2003), cada uma das seis
bases de poder constituem um potencial para a influéncia social.

Desta forma, o objetivo desta pesquisa é analisar uma Organizacao Militar (OM)
da Marinha do Brasil sob o ponto de vista das rela¢des de poder, de certa forma uma
tarefa simples, pois os pilares da caserna s&o a hierarquia e a disciplina, ou seja, o
poder € totalmente verticalizado.

Todavia Crozier e Friedberg (1990) revelam que existe uma segunda estrutura
de poder, paralela aquela que o organograma oficial codifica e legitima, pois os atores
organizacionais manipulam as zonas de incerteza com que contam para negociar
continuamente sua prépria vontade e para impor, na medida do possivel, suas proprias
orientacOes a outros atores.

Essa dualidade do poder nos permite entender o sistema de relagdes de poder
existente numa OM em consonancia com as bases apontadas por French e Raven
(1959) e Raven (1965). Além disso, possibilita situar e compreender as “distorcées” e
o “distanciamento” que se observam entre a estrutura oficial de uma organizacéo e os
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processos reais que caracterizam seu funcionamento.

Este estudo justifica-se pela escassez de pesquisas sobre a tematica,
principalmente em Organizac6es Militares. Pfeffer (1981) registra a falta de estudos e
pesquisas na area e da dificuldade para reunir artigos e periddicos sobre o tema. Pages
etal. (1987) reconhecem a importancia de se estudarem os problemas relacionados ao
poder, mas que é extremamente dificil para o pesquisador ter acesso as organizagdes
para investigar esses problemas.

2 | RELACOES DE PODER

A palavra poder é bastante utilizada em diversas ciéncias, mas principalmente
na filosofia, sociologia, direito e nas ciéncias administrativas na area dos estudos
organizacionais. Em pesquisa na literatura pode-se encontrar a anéalise do poder ja
por Maquiavel (1469-1527) na sua famosa obra O Principe e logo apds na obra de
Michel Foucault. Na obra “O Principe”, de Nicolau Maquiavel (2004), o autor relata
as suas experiéncias e percep¢des nos principados da Franca e da Italia. O objetivo
de seu trabalho era criar um tratado para servir de guia das principais qualidades
gue um principe deve possuir para conquistar e manter o poder. A Itélia passava por
um periodo de turbuléncia politica e era necessaria uma unificagdo rapida para néo
perder o controle politico. Ja a obra de Michel Foucault (1926-1984), “Vigiar € Punir”
(2004), debate sobre o poder em outro contexto, aplicando o poder na sociedade. Para
ele, o poder ndo é um objeto natural, uma coisa, mas uma pratica social constituida
historicamente.

Ha na teoria das organizagcbes e nas ciéncias sociais em geral, inUmeros
enfoques que abordam o conceito de poder, como a perspectiva weberiana acerca
das estruturas de autoridade, na qual o poder é definido como a habilidade de fazer
pessoas obedecerem determinadas ordens sem oferecer resisténcias (WEBER, 1968);
e a obra de Crozier (1963), em que o autor, baseado na nog¢ao de jogos de poder,
defende que o poder esta associado a capacidade e a possibilidade de dominagao de
incertezas que influenciam a vida organizacional.

A nocao weberiana de poder tem sido, algumas vezes, mal interpretada. Weber
deixa claro que o poder, materializando-se em uma relagcéo social de solidariedade
ou de representacdo em que um dos graus de conduta pode ser uma troca pacifica,
também se apresenta em forma de relagcbes mutuamente convenientes. A dominacgao,
para Weber, vem a ser a probabilidade de que seja encontrada a obediéncia em virtude
de um mando de determinado conteudo e entre determinadas pessoas (FARIA, 2004).
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31 BASES DO PODER

O poder pode ser visto como o potencial que um individuo tem de influenciar o
comportamento de outros ou de resistir as tentativas de influéncia. De acordo com
French e Raven (1959) ha cinco bases de poder: o poder de recompensa, 0 poder
coercitivo, o poder legitimo, o poder de referéncia e o poder de especialista ou técnico.
Uma sexta base de poder, o poder de informacgéao, foi acrescida por Raven (1965).

O Poder de recompensa € definido como o poder cuja base € a habilidade
para recompensar. O Poder de recompensa depende da habilidade do opressor em
administrar valéncias positivas e remover ou diminuir valéncias negativas. Este poder
baseia-se na capacidade do gerente para alocar resultados recompensadores, seja 0
recebimento de coisas positivas (elogios, promog¢des, aumentos, atribuicdo de trabalhos
desejaveis, licenga de trabalho) ou a eliminagéo de coisas negativas - condigbes de
trabalho desagradaveis ou horas-extras (WAGNER Il e HOLLENBECK, 1999). O
poder de recompensar um funcionario € definido por san¢ées formais inerentes a um
papel de superior, ou seja, a organiza¢ao concede ao superior o poder para prescrever
recompensas (MUCHINSKY, 2004). De acordo com Robbins (1999), a recompensa
dada deve ser algo que a pessoa deseja e valoriza.

Por sua vez, o poder coercitivo € semelhante ao poder de recompensa, na
medida em que também envolve a habilidade de manipular a obtencéo de valéncias.
A forca do poder coercitivo depende da magnitude da valéncia negativa as ameacas
de punicao.

Assim, o poder de recompensa é a capacidade do agente de recompensar o
alvo por comportamentos desejados por ele - agente, e o0 poder coercitivo origina-se
da habilidade desse agente de punir o alvo ou impedi-lo de obter as recompensas
desejadas (SOMECH e DRACH-ZAHAVY, 2002).

Destaca-se que a eficacia dos poderes coercitivos e de recompensa depende das
percep¢oes dos gerentes quanto as reais necessidades dos membros do grupo; para
gue o poder coercitivo seja eficaz, por exemplo, o empregado deve temer a punicao e
dar importancia ao fato de ser membro da empresa (DUBRIN, 2003).

O poder legitimo € baseado na convic¢cao do alvo de que o ator tem o direito legitimo
de exercer influéncia e que lhe cabe a obrigacédo de aceita-la. Para Somech e Drach-
Zahavy (2002), o poder legitimo esta baseado na autoridade formal do agente e refere-
se as percepgdes sobre prerrogativas, obrigacoes e responsabilidades associadas a
uma posi¢ao na organizacao. Esta forma de poder € impessoal, e ndo se baseia nas
caracteristicas dos individuos (BOWDITCH; BUONO, 1992). E a autoridade concedida
pela organizacédo ao cargo executivo ocupado por um gerente (DAFT, 2003). Deriva
da crenca dos funcionarios de que o supervisor tem o direito legitimo ou a autoridade
para estar no comando; se o subordinado se recusa a reconhecer a autoridade de um
supervisor, ndo havera nenhum poder no seu titulo (SPECTOR, 2002).

Ja o Poder de referéncia depende da identificagcdo do alvo com o ator e, ainda
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conforme Somech e Drach-Zahavy (2002), o elo surge quando a pessoa-alvo se
identifica com o agente influenciador. O principal aspecto deste poder € a crenga dos
seguidores no lider; se este tem poder de referéncia, € visto como modelo para os
subordinados; e mesmo que o lider tome decisbes equivocadas, a lideran¢a permanece
porque seu poder é baseado na pessoa e nao nas habilidades (KRUMM, 2005).

Considerando a tipologia de French e Raven (1959), o poder de especialista
€ visto como aquele baseado na percepcédo de quem tem algum conhecimento,
habilidade ou pericia especial. O poder de especialista do agente depende do alvo
atribuir um conhecimento ou experiéncia superior ao agente.

Por ultimo, o Poder de informacéo baseado na relevancia e na validade percebida
da informacgao que o ator tem. Ao discutir a influéncia originaria da informacéao, Raven
(1965) define esse tipo de influéncia como uma mudanga basica em elementos
cognitivos do alvo, apontando a informagdo comunicada pelo agente como a base
dessa mudanca. Ainda para Raven, o poder informacional ou persuasao é baseado na
informacgao, ou argumento I6gico, que o agente influenciador pode fornecer ao alvo, no
sentido de implementar uma mudanca (RAVEN, 1992).

41 METODO

A pesquisa é um estudo exploratério, do tipo estudo de caso, por meio do qual
busca compreender o comprometimento das pessoas em uma Organizacéo Militar
(MARCONI e LAKATOS, 2003; PRODANOV e FREITAS, 2013). Exploratério porque
tem por objetivo desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista,
a formulacao de problemas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para estudos
posteriores (GIL, 1999).

O objeto de estudo foi a Base DELTA, da Marinha do Brasil, que por solicitacéo
do Comando né&o tera seu nome revelado. A Base tem como missao prover apoio
logistico aos meios navais sediados ou em transito numa determinada area maritima
ou fluvial. A coleta de dados foi realizada por levantamento bibliografico, entrevista
semiestruturadas e com a observagao nao-participante.

51 RESULTADOS

O Poder legitimo é o poder inerente a estrutura organizacional em si, sendo
atribuido a um individuo que ocupa uma posi¢ao especifica dentro da OM. Na Base
DELTA tal poder é exercido pelo Comandante da Base, pois caso o militar venha a
deixar o cargo, o poder continua a existir na posicdo e ndo pode acompanha-lo. E um
poderimposto e o subordinado tem a obrigacéo de aceitar essa influéncia simplesmente
porque vem de seu Comandante.
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Em relagcdo ao Poder coercitivo consiste na capacidade de aplicar punicoes,
frequentemente associado ao poder legitimo. Na OM cabe ao Comandante punir
seus subalternos com impedimentos, servigos extraordinarios, prisdo simples, prisao
rigorosa e exclusédo do servigo ativo. Tal poder no caso da Base DELTA é inerente ao
Comandante, pois somente 0 mesmo pode aplicar punicdes aos seus subordinados
e tal atribuicdo ndo é delegada, mesmo na auséncia ou afastamento temporarios
do mesmo. Contudo o poder coercitivo também & exercido por outros militares,
principalmente os Oficiais, ao estabelecerem regras aos seus subordinados que se
forem descumpridas havera sanc¢des, do tipo escalagao para atividades fora do horario
de expediente e regresso para trabalhar nos finais de semana.

Ja o Poder de recompensa que consiste na capacidade de atribuir recompensas
ou acenar com elas, também, esta ligado ao poder legitimo, pois algumas recompensas,
comolicencgas (afastamentos concedidos como prémio) superiores ha 24 horas, somente
podem ser autorizadas ou concedidas pelo Comandante da Base, a quem cabe avaliar
se o subordinado merece ou ndo. Porém, ha igualmente a licenca inferior ao periodo
de 24 horas que pode ser concedida pelos demais Oficiais da Base DELTA (chefes
de departamentos ou encarregados de divisdes/secdes) aos seus subordinados como
recompensa no desempenho da fungéo ou por destaque numa determinada atividade.
Outras recompensas podem ser identificadas na caserna, dentre as quais os elogios
ou indicac&o para um curso, atividade ou comissao no exterior.

O Poder de controle de informacgéao deriva da posse de conhecimento que os
outros nao tém. Na Base Delta € visivel tal poder junto ao Encarregado da Secretaria
e das Comunicacgbes, pois algumas informacdes ou documentos somente podem ser
divulgados apés autorizacdo do Comandante da Base. Alguns planos de operacoes,
chegadas de navios ou comitivas estrangeiras sao retidas pelo secretario e divulgadas
somente a quem tiver necessidade de conhecer. Sendo importante destacar que
todos os militares que servem no setor da Secretaria e Comunicagbes possuem
conhecimentos que outros militares ndo possuem, todavia néo podem divulga-los.

Em relacéo ao Poder técnico que resulta do conhecimento ou experiéncia do lider
em uma area em que o mesmo deseja influenciar outras pessoas. Na Base DELTA fica
perceptivel o exercicio desse poder pelos Encarregados de Secdes, considerados
especialistas ou peritos, pois todos eles dominam areas especificas de conhecimento e
que séo independentes da formacgao militar naval, como por exemplo, os Encarregados
das Sec¢des de Logistica (aquisicdo), Operagdes, Seguranca Organica, Manutengéo
de viaturas, Contabilidade e Rela¢des Publicas, dentre outras. Convém registrar que
esses Encarregados de Secbes sdo assessores técnicos do Comandante da Base e
suas opinides e diretivas sao acatadas. Ou seja, o Poder técnico influencia no exercicio
do Poder legitimo, consequentemente nas decisdes e resolucdes de problemas pelo
Comandante da Base DELTA.

Quanto ao Poder de referéncia, podemos dizer que é o poder que um individuo
possui para influenciar outro por sua forca de seu carater. Na Base DELTA ha alguns
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Oficiais e Suboficiais que pautam suas a¢des com atitudes éticas e de respeito, desta
forma sdo admirados e, consequentemente, influenciam o comportamento dos demais
militares. Sendo importante destacar que a identificacdo do subordinado com o lider
na Base DELTA esta atrelada ndo s6 ao carisma pessoal, mas aos atos de coragem
e bravura desses militares em operacdes militares. Os militares que possuem mais
medalhas s&o os mais admirados e respeitados, ja que as medalhas indicam e
simbolizam o tempo de servico na forca, o empenho do militar em missdes de paz, o
tempo servindo em tropas ou em navios, o reconhecimento por colagédo em curso e por
outras instituicoes civis e militares.

6 | CONCLUSAO

A partir dos resultados apresentados € possivel concluir que os poderes legitimo,
coercitivo, de recompensa e de controle de informacgao séo exercidos pelo Comandante
por imposicao legal e atinente ao cargo. J& o poder técnico néo € exercido pelo
Comandante, mas por alguns subordinados que exercem as funcdes de encarregados
de secdes. O poder de referéncia é exercido por militares que se destacaram ao longo
da carreira com suas conquistas e por outros militares considerados carismaticos.
Registra-se, também, que o poder coercitivo e de recompensa s&o exercidos por outros
militares, geralmente Oficiais, todavia pelas atribuicbes legais apenas o Comandante
deveria exercer o poder coercitivo. Além disso, é possivel inferir que o poder de
referéncia poderia ser exercido pelo Comandante caso houvesse carisma da tropa
pelo mesmo, no caso em estudo ndo ocorre. As analises deste estudo nao podem ser
generalizadas para outras OM da Marinha.
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RESUMO: O conceito de Triple Bottom Line
(TBL) foi introduzido por John Elkington para
tornar a responsabilidade social e ambiental
operacionalizaveis dentro da firma a partir das
dimensdes econdmica, social e ambiental. Por
ser de facil entendimento, o TBL popularizou-
se no ambito académico e além, demonstrando
grande relevancia no desenvolvimento de
praticas para a sustentabilidade empresarial.
Ha, no entanto, sérios problemas com este
conceito, derivados fundamentalmente do fato
de que ele ndo é uma representacdo adequada
da realidade. Este artigo tem como objetivo
chamar a atencdo para as falhas do TBL e
propor uma alternativa mais bem fundamentada
na relagdo sistémica e hierarquica entre essas
trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel
(econdmica, social e ambiental). Adicionalmente
sdo apresentados alguns apontamentos de
como esta abordagem alternativa do TBL pode
ser operacionalizada.

Operations & Production Management

PALAVRAS-CHAVE: Triple
Complexidade, Sustentabilidade

Bottom Line,

ABSTRACT: The concept of a Triple Bottom
Line (TBL) for firms was introduced by John
Elkington, with the goal of making social
and environmental responsibility an effective
issue for those firms, treating the problem as
a three-folded one, with economic, social and
environmental dimensions. As it was an easy
concept to understand, TBL became very
popular and relevant for corporate sustainability
policies. TBL has, though, some serious
problems, most importantly in its representation
of reality. This paper has as its goal to explicit TBL
weaknesses and to propose an alternative form
of it, grounded on the hierarchical structures of
complex systems theory. Additionally, we will try
to point some first steps to make this alternative
approach to TBL operational.

KEYWORDS: Triple Bottom Line, Complexity,
Sustainability

11 INTRODUCAO

A crescente preocupag¢do com o chamado

desenvolvimento sustentdvel vem sendo
desencadeada pelos impactos negativos da

atividade econdmica sobre o meio ambiente.
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Se antes da Segunda Guerra Mundial o esgotamento de recursos naturais e a
degradacdo ambiental ocorriam de forma localizada, o desenvolvimento das forcas
produtivas no pos-guerra atingiu uma escala suficiente para afetar todo o planeta,
levando alguns autores a considerar os chamados Golden Years como o periodo de
“Grande Aceleracao”, no sentido de que houve um aumento exponencial da pressao
das atividades econémicas sobre a estabilidade dos ecossistemas (ANDRADE et al.,
2012).

O conceito de Triple Bottom Line (TBL), também conhecido no Brasil como
abordagem de pilares, foi introduzido na literatura por John Elkington (1997), em
seu livro Cannibals with Forks: The Triple Bottom Line of 21th Century Business.
Elkington desenvolveu este conceito para tornar os conceitos de responsabilidade
social e ambiental operacionalizaveis dentro da firma. Desde entdo, este conceito
tem tido grande importancia no desenvolvimento de praticas para o desenvolvimento
sustentavel (MILNE et al., 2003).

Ha, no entanto, sérios problemas com este conceito, derivados fundamentalmente
do fato de que este ndo é uma representacao adequada da realidade. Neste trabalho,
buscar-se-a mostrar as falhas do TBL e propor uma alternativa mais bem fundamentada
na relagao sistémica e hierarquica entre essas trés dimensdes do desenvolvimento
sustentavel (econdémica, social e ambiental). Isto sera feito em 5 sec¢des, afora esta
introdutoria: na primeira, busca-se descrever o que é o TBL; na segunda, busca-
se construir uma representacao sistémica da sociedade e de seu metabolismo; na
terceira, esta representacéo é confrontada com o TBL, para mostrar como este pode ser
reinterpretado a luz desta; na quarta, indica-se alguns procedimentos metodologicos
para a operacionalizacao do TBL neste novo framework analitico; por fim, uma ultima
secao a guisa de consideracgdes finais.

21 AS ORGANIZACOES E O TRIPLE BOTTOM LINE

O conceito de desenvolvimento sustentavel se consolida com a publicacéo do
relatério, da Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (CMMD),
da Organizacédo das Nacgbes Unidas (ONU), intitulado “Nosso Futuro Comum”. A
CMMD era chefiada entdo por Gro Harlem Brundtland, motivo pelo qual passou a
ser conhecido como relatério Brundtland. Neste documento, o desenvolvimento
sustentavel é definido como “aquele que satisfaz as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das geracOes futuras de satisfazer suas necessidades”
(CMMD, 1987, p. 43).

O relatorio Brundtland foi uma resposta da ONU a crescente preocupacéo
com o0s problemas ambientais que ja vinham mobilizando a populagdo nos paises
desenvolvidos e ja comecavam a se espalhar para os paises em desenvolvimento. A
mesma mobilizacdo das pessoas em busca de respostas para as questdes ambientais
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gue obrigou 0s governos a passarem a considerar essas questbes também exerceria
esse efeito sobre as empresas. A denuncia de que determinada empresa teria praticas
excessivamente poluentes levaria a rejeicao desta pelos consumidores (pelo menos
nos mercados onde houvesse um minimo de competicao).

Dentro deste contexto, Elkington (1997) propds o TBL. Em sua verséao original, o
autor explicitava que o primeiro bottom line de uma firma era o lucro: afinal, uma firma
gue nao desse lucro ndo poderia remunerar seus proprietarios e fecharia, ndo podendo
realizar mais nada. A partir disso, ele colocava que as empresas que quisessem
continuar no mercado no futuro precisariam adicionar a este referencial também os
bottom lines social e ambiental, ou seriam devoradas pelo ambiente competitivo que
se desenhava com consumidores mais bem informados e exigentes (ELKINGTON,
1997).

Elkington (1997) afirma que o principal uso do conceito de TBL seriatornar as firmas
capazes de serem auditadas nas trés dimensdes consideradas. Um consumidor ou
investidor potencial poderiam obter informacgdes se a firma é socialmente responsavel
e ambientalmente sustentavel (juntamente com os ja tradicionais indicadores preco ou
lucro, conforme o caso) antes de comprar ou investir. O comportamento dos agentes
informados e conscientes forcaria as firmas a se comprometerem com a melhoria
de seu proprio desempenho em cada uma dessas dimensdes, e as proprias firmas
poderiam utilizar estas ferramentas de “auditoria do desenvolvimento sustentavel”
para planejarem suas acoes para fazer frente a esse desafio.

Ao descrever o conceito de TBL, Elkington (1997) usa como metafora as placas
tectdnicas. As trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel estariam sobrepostas,
conforme pode ser visto na Figura 1:

1 blj_ Social

L] ,
2 I 000909090 Econtmico

| ;
-_— Ambiental

Figura 1 - Dimensobes da sustentabilidade como placas tectonicas (ELKINGTON, 1997, p. 74).

Assim, Elkington (1997) defende que o social depende do econémico, e este
por sua vez depende do ambiental, o que explica a disposicdo das “placas” da mais
superficial para a mais profunda. De acordo com ele, as trés ndo estao estaveis, mas
se deslocam continuamente frente a pressdes da sociedade. O deslocamento destas
em direcOes contrarias gera “fissuras”, que levam aos problemas identificados pela
sociedade (como se fossem terremotos, dentro da analogia proposta). Essas fissuras
sao classificadas da seguinte forma: entre 0 ambiental e o econémico, a ecoeficiéncia;
entre 0o ambiental e o social, a justica ambiental; e entre o econémico e o social, a
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ética. O grande desafio do desenvolvimento sustentavel seria, assim, harmonizar o
movimento dessas trés dimensoes.

Apesar da formulagdo mais complexa dada por Elkington (1997), a forma como
o TBL ficou mais conhecido é representada na Figura 2:

/SN

AMBIENTAL

Figura 2 - Diagrama de Venn das dimensdes da sustentabilidade (PARKIN et al., 2003, p. 19).

Nessa configuracédo, as trés dimensdes sdo colocadas lado a lado, perdendo-
se a ideia de diferentes “profundidades” presente na concepg¢ao original de Elkington
(1997). Essa versao (ainda) mais simplificada do TBL se difundiu muito, e é a raiz de
alguns problemas fundamentais da sustentabilidade.

A disposicdo em paralelo das dimensdes da sustentabilidade leva a ideia de
que estas s&o comensuraveis, ignorando as dificuldades de se “traduzir’ o impacto
em uma dimensao para outra (MARTINEZ-ALIER, 2002). Além de comensuraveis, tal
representacdo nao explicita possiveis conflitos entre as trés dimensbes, ou seja, traz
implicita a no¢ao de substitubilidade entre as trés dimensdes (MILNE et. al. 2003). A
nocao de substitubilidade entre diferentes dimensdes da sustentabilidade est4 ligada
ao que é conhecido como sustentabilidade fraca, e tem como dois pressupostos
basicos: a inexisténcia de limites para o aumento da eficiéncia no uso dos recursos
naturais e a substitubilidade entre trabalho, capital e recursos naturais (ROMEIRO,
2012).

Apesar de tais falhas, o balango da introducéo do conceito de TBL produziu
resultados mensuraveis. Lozano (2012) analisou 16 iniciativas corporativas para
a sustentabilidade, concluindo que, entre elas, apenas o TBL e mais duas outras
contribuiam plenamente para as trés dimensodes da sustentabilidade. Segundo o autor,
o TBL é “uma das poucas iniciativas que integram de uma forma simples e abrangente
as dimensdes econbmica, social e ambiental” (LOZANO, 2012, p. 23).

N&o se trata, portanto, de se descartar o TBL como ferramenta para se atingir o
desenvolvimento sustentavel. Antes, € necessario corrigir problemas completamente
sanaveis desta abordagem para que esta reflita mais adequadamente a realidade a
que se prop0e tratar, permitindo assim a obtencao de resultados ainda melhores. Na
proxima secao tratar-se-a da concepcéo sistémica da sustentabilidade, sob a ética do
metabolismo social, que traz elementos importantes para se avancar nesta discussao.
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31 CONCEPCAO SISTEMICA DA SUSTENTABILIDADE E A NOCAO DE
METABOLISMO SOCIAL

Muitas formas de se entender a relacdo entre as dimensdes relevantes do
desenvolvimento sustentavel ja foram propostas, das quais o TBL € uma das mais
conhecidas. Porém, para que se possa avancar na compreensao da relagao entre
essas dimensdes, € necessario entender a forma como sistemas complexos se
organizam, uma vez que tanto os ecossistemas, que fornecem os recursos, quanto a
sociedade, que os utiliza, sao sistemas complexos.

Um sistema complexo é um sistema que possua um conjunto de relagdes grande,
aberto e em expansdo (GIAMPIETRO, 2003). E também uma estrutura dissipativa
que importa energia livre e exporta entropia de forma a se auto-organizar, sendo
irreversivelmente ligado ao ambiente que o contém e também a outros sistemas, com os
quais este mantém relacdes. A economia pode ser considerada um sistema complexo
por ter as seguintes caracteristicas: € uma estrutura dissipativa que transforma energia
em trabalho e informacéo em conhecimento, mantendo e expandindo a complexidade
organizada do sistema; apresenta algum grau de irreversibilidade estrutural, devendo
a inerente natureza hierarquica das conexdes entre seus componentes que sao
formadas em seu desenvolvimento estrutural; o processo evolutivo desses sistemas
s6 pode ser entendido no tempo histérico, com fases de emergéncia, crescimento,
estagnacao e transicéo estrutural (FOSTER, 2005).

A problematica ambiental é intrinsicamente complexa, por estarmos falando da
relagao entre ecossistemas, inegavelmente estruturas dissipativas, e a sociedade. A
atividade econOmica esta inserida tanto no ecossistema do qual depende quanto no
sistema social onde ocorre, tendo como nucleo a ideia de que sistemas complexos
existem tanto como sistemas completos quanto como parte de um sistema maior,
com o qual interagem e se sobrepdem. Assim, o sistema econémico e 0 ecossistema
coevoluem no tempo. Complexidade, economia ecolbgica e sustentabilidade fornecem
um arcabouco adequado para o estudo das questdes ambientais, por ser a analise da
coevolucéo entre as tecnologias fisicas, sociais e econémicas subjacentes a criagdo
de riqueza, e também dos processos coevolucionarios que levaram ao sistema
institucional que privilegia 0 uso de tecnologias intensivas em carbono e impede a
adocéo de alternativas de baixo carbono (FOXON et al., 2012).

Para dar um tratamento analitico adequado as questbes complexas, uma
boa ferramenta é o conceito de metabolismo social. Metabolismo social € definido
como a relacéo entre o uso de recursos naturais e as fungdes e estruturas sociais.
Tanto os ecossistemas, que fornecem 0s recursos, quanto a sociedade, que utiliza
estes recursos, podem ser definidas como sistemas complexos, auto-organizaveis
e dissipativos, capazes de estabilizar sua propria identidade reproduzindo um
determinado padrao metabdlico, por meio de um conjunto de relagdes entre as partes
e o todo que as contém (MADRID et al., 2013). Assim, o conceito de metabolismo social
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permite integrar as dimensdes econémica, social e ambiental em um mesmo plano de
imanéncia conceitual, ou seja, permite o tratamento simultaneo das trés dimensoes.

O metabolismo social é deriva de uma concepgao sistémica da relacao entre
sociedade e meio ambiente. Para que se possa visualizar estas relacdes € necessario,
portanto, uma representacdao destas relacbes que reflita os preceitos explicitados
acima. Para isso, utilizar-se-a o conceito de holarquia.

Holarquia pode ser definida como uma hierarquia adaptativa de sistemas
dissipativos inseridos uns dentro dos outros Uma holarquia € um sistema hierarquico
composto por holons. Um holon é um todo composto de partes menores que ao
mesmo tempo é parte de um todo maior (KOESTLER, 1969). Um sistema holarquico
€ composto por holons, que por sua vez, podem ser entendidos como é um todo
composto de partes menores e que ao mesmo tempo € parte de um todo maior. O termo
holon mostra o fato de que entidades pertencentes a sistemas dissipativos adaptativos
organizados em elementos inseridos um dentro do outro (em niveis hierarquicos
diferentes) possuem uma dualidade inerente, como pode ser visto na Figura 3:

A “holon” describes the relationship between a part and a whole

Higher Order means
an increase in the
complexity

Higher orders )
depend on lower /£
orders. /

One Sky - Canadian Institute of
Sustainable Living

Figura 3 — Exemplos de holarquias (ONE SKY, 2016).

O holon deve ser considerado tanto em termos de sua estrutura no nivel
local (representando as propriedades emergentes geradas pela organizacdo de
seus componentes em niveis inferiores), quanto em sua interacdo como resto da
holarquia, onde os holons desempenham funcdées que contribuem para outras
propriedades emergentes em niveis superiores, fungdes estas que sao uteis ao holon
hierarquicamente superior ao qual pertencem. A individualidade de uma holarquia
pode ser associada a sua habilidade de gerar e preservar no tempo a validade de um
conjunto integrado de identidades viaveis, em escalas diferentes (KOESTLER, 1969).
Essa forma de modelar o sistema permite a manutencdo da dinadmica complexa, pois,
como lembra Bunge (1980), mantém as propriedades dos diferentes niveis separadas,
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havendo, pois, emergéncia sem transcendéncia e enraizamento sem reducao.

Para que se possa tratar analiticamente os diferentes niveis hierarquicos da
holarquia, utiliza-se a chamada leitura triade, introduzida por Salthe (1993), definindo-
se trés niveis contiguos:

+ Nivel focal (n): Implica a escolha de uma “janela” de espago-tempo para ob-
servagcao em que os aspectos relevantes de um holon particular (expresso
em identidade formal) podem ser definidos e estudados usando-se de um
conjunto de variaveis observaveis. A escolha das variaveis capazes de cap-
tar as mudancas nos aspectos relevantes dos sistemas deve refletir o obje-
tivo da andlise e as caracteristicas do esquema de mensuracgao, ou seja, 0s
tipos de detectores disponiveis para gerar os dados e as condi¢coes usadas
para extrair estes dados do objeto concreto.

« Nivel superior (n+1): A escolha da identidade formal do nivel focal de um
sistema é baseada na suposicao de que as mudancas de caracteristicas do
nivel superior séo tao lentas que podem ser negligenciadas. O nivel superior
€ tomado como um conjunto de restricbes exégenas impostas ao nivel focal.

« Nivel inferior (n-1): Os diferencais de ritmo entre os processos de diferen-
tes niveis implica a irrelevancia da dindamica dos componentes do nivel in-
ferior e de seus determinantes em relagao aos determinantes do comporta-
mento do nivel focal. Os elementos do nivel inferior séo tratados em termos
estatisticos, com a média das observacdes reduzindo a variabilidade destas
a ruido. A identidade do nivel inferior é tratada no nivel focal apenas como
um conjunto de condi¢des iniciais relevantes para o resultado da dinamica
do nivel focal.

Adicionalmente, os niveis superiores e inferiores podem ser decompostos em
mais niveis, mantendo as caracteristicas descritas acima.

A partir do que foi apresentado passa a ser possivel a descricéo das dimensoes
da sustentabilidade dentro do marco teérico da teoria de sistemas complexos. O
estudo dessas estruturas complexas e auto-organizaveis se baseia muito no trabalho
do bidlogo tedrico Robert Rosen, que fez avangos consideraveis na modelagem de
organismos por meio de teoria de sistemas. Segundo Rosen (2012), ha que se fazer
a distincéo entre sistemas naturais e sistemas formais, conforme pode ser visualizado
na Figura 4: os sistemas naturais s&o essencialmente conjuntos de qualidades
interligadas, codificadas pela forma como estes s&o percebidos pelas pessoas, sendo,
portanto, impossiveis de serem definidos de forma completa, pois sempre ha algo
gue escapa a percepc¢ao; ja os sistemas formais séo criagdes da mente humana, néo
havendo nenhuma propriedade nestes que ja nao esteja contida em sua definicéo.
O grande desafio seria ligar a experiéncia a teoria. Ou seja, Rosen (2012) propde
traduzir sistemas naturais em sistemas formais de forma consistente.
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Figura 4 - Ligagéo entre experiéncia e teoria no bojo da teoria de sistemas complexos (ROSEN,
2012, p. 72).

A separacéo feita por Rosen (2012) entre o objeto e sua representacao (sistemas
naturais x formais) € outro ponto fundamental para a compreensao da sustentabilidade
como questdo complexa. N&o apenas os sistemas sao estruturados como holarquias,
como também qualquer representacao ndo é capaz de abarcar todos os aspectos dos
sistemas naturais. Para lidar com essa complexidade irredutivel, & necessario definir
precisamente a identidade do sistema a ser representada.

A identidade do sistema pode ser definida como um conjunto de qualidades
relevantes que tornam possivel para um observador perceber o sistema sob observacéo
como uma entidade individual, distinta do contexto e de outros sistemas como os quais
interage. A identidade pode ser distinguida em definicdes semanticas ou formais. A
primeira se refere aos conjuntos de qualidades associadas com observacdes diretas do
sistema, sendo, portanto, aberta a novas percepcdes sobre o sistema. Uma identidade
semantica se torna formal ao eleger um conjunto finito de variaveis que serdo usadas
para descrever mudangas no estado do sistema (GIAMPIETRO, 2003). O estado do
sistema pode ser definido como a informacgéao disponivel que deve ser quantificada
nas variaveis escolhidas de forma a possibilitar alguma previsdo acerca do sistema
considerado. E preciso ressaltar que, nessa definicdo, o estado de um sistema natural
nao faz sentido quando isolada de seu sistema formal especifico (Rosen, 2012).

A identidade semantica de um sistema pode, portanto, variar de acordo com o
observador, o que tornaimpossivel eleger uma unica representacao deste como correta.
A analise de diferentes representacdes de um mesmo sistema pode levar a conclusdes
contraditorias. Assim, ao tratar de problemas complexos, como o desenvolvimento
sustentavel, € necessario usar métodos semanticamente abertos, ou seja, que
permitam a adocédo de multiplas perspectivas, nas quais os valores dos stakeholders
em cada dimenséo e escala considerada sejam explicitados nos objetivos da analise
(GIAMPIETRO, 2003). Estas perspectivas se dao por meio de representacdes nao
equivalentes do sistema em diferentes escalas (MADRID & CABELLO, 2011).

As diferentes escalas séo representadas nos diferentes niveis da holarquia. As
representacoes nao equivalentes, por sua vez, sao segmentos da realidade delimitados

Operations & Production Management Capitulo 16



por relacdes de interesse (KAMPIS, 1991). A partir dessa no¢éo, podemos introduzir
o conceito de dominios descritivos, que sdo os aspectos escolhidos pelo analista para
representar um sistema complexo. O dominio descritivo € uma parte da realidade que
foi separada do resto com base em uma escolha pré-analitica de como descrever
o sistema em relacdo aos objetivos buscados pela analise (GIAMPIETRO, 2003).
Ou seja, sistemas complexos nao podem ser reduzidos a uma Unica representacao
correta, sendo necessario atentar para as diferentes dindmicas presentes tanto em
representacdes néo equivalentes de um mesmo fendmeno quanto em suas diferentes
escalas.

O tratamento analitico adequado a um problema tdo complexo como o
desenvolvimento sustentavel deve, portanto, contemplar todas as questdes
mencionadas nessa secdo, tais como a adog¢dao de uma perspectiva holarquica.
Na secdo seguinte, avaliar-se-a o TBL a luz destas contribuicbes da teoria de
sistemas complexos e propor-se-4 uma nova formulacéo deste, que contemple essa
complexidade.

41 TRIPLE BOTTOM LINE A LUZ DA TEORIA DE SISTEMAS COMPLEXOS

Uma vez apresentados as caracteristicas mais relevantes para a andlise da
teoria de sistemas complexos, algumas consideragcdes podem ser tecidas. A mera
sobreposicao das dimensdes da sustentabilidade ndo é suficiente para estabelecer uma
holarquia; ao mesmo tempo, a sobreposicao destas torna implicita a comensurabilidade
entre essas dimensdes, n&o abrindo espaco para a construcdo de descricbes nao
equivalentes dos sistemas. Nao ha, de fato, maiores preocupacoes de se representar
o desenvolvimento sustentavel como uma questao sistémica no TBL.

A forma mais difundida da representacéo do TBL da sustentabilidade (Figura 2)
e mesmo a versao original (Figura 1) sédo basicamente analogias: sdo apenas formas
de se entender o problema, ndo guardando relagdo direta com a forma em que as
relagdes entre as dimensdes econdmica, social e ambiental estao estruturadas.

Para tornar este ponto mais claro, € necessario resgatar algumas outras
contribuicdes da teoria de sistemas. Bertalanffy (2008), um dos fundadores da teoria
de sistemas, ja distinguia trés niveis da descricdo de um fendmeno, quais sejam: a
analogia, na qual sao consideradas similaridades superficiais que ndo correspondem
as causas nem a dindmica do sistema; a homologia, na qual as causas sao diferentes,
mas a dinamica efetivamente corresponde, permitindo a formulacdo de modelos
conceituais; e a explicacado, na qual se descreve as causas e a dindmica especificas
aquele fenémeno, possibilitando a formulacdo de modelos quantitativos. O que
TBL propde, quando analisado nesses termos, é apenas uma analogia do que é o
desenvolvimento sustentavel: ndo é o tectonismo a causa dos problemas na relagdo
entre as dimensdes econémica, social e ambiental, nem a dindmica desse fendmeno
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corresponde ao movimento de placas sobrepostas. Torna-se necessario, portanto,
avancar na representacéo do desenvolvimento sustentavel para que esta possa ser
ao menos uma homologia, aproximando-se de uma explicacéo.

Para tal, é necessério trabalhar com o conceito de metabolismo social. O
desenvolvimento sustentavel € o resultado da interacao (metabolismo) saudavel entre
os diferentes niveis hierarquicos do “organismo” considerado. Utilizando da leitura
triade, pode-se afirmar que a sociedade € o nivel focal, sendo a economia um de
seus subsistemas e 0s ecossistemas sdo o ambiente na qual este “organismo” esta
inserido, como visto na Figura 5.

Meio Ambiente (Biosfera)

Sociedade

Figura 5 - Holarquia do Desenvolvimento Sustentavel (Elaboragéo proépria).

Nessa formulacdo, a homologia estabelecida é entre a sociedade e o organismo,
sendo a economia um 6rgao deste organismo, que age de forma homologa aos sistemas
digestivo e circulatorio de um ser vivo. A homologia entre sociedade e organismo se
deve ao fato de os dois serem estruturas dissipativas, como foi explicado na secéao
anterior. A homologia entre economia e o sistema digestivo e circulatério ocorre nas
duas funcdes principais da economia: producao e circulacéo de riqueza. Isso se deve
ao fato de que a atividade econ6mica consiste em se apropriar de matéria e energia de
baixa entropia disponiveis na natureza para produzir objetos Uteis. Uma vez esgotada
sua utilidade, esses objetos retornam ao meio ambiente na forma de dejetos de alta
entropia (sendo estes dejetos poluicdo, que se acumulam no meio ambiente quando
superam a capacidade de absorcao deste), de modo que o crescimento da economia
esta fundamentalmente relacionado a degradag¢ao do meio ambiente (GEORGESCU-
ROEGEN, 1971). O subsistema econdmico “digere” a matéria e energia vindas do
ambiente e “alimenta” a sociedade com bens e servigos que séo distribuidos entre as
pessoas de acordo com critérios institucionais mais amplos. Na sociedade moderna, a
primazia do mercado na distribuicdo da producéo faz com que a circulagdo da riqueza
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esteja subsumida a esfera econdmica. Embora essa subsungéo ndo seja total, uma vez
que existem outros mecanismos de distribuicdo de renda extra mercado, ela sera util
nesse trabalho por auxiliar na construcéo de uma definicdo mais robusta da identidade
do subsistema econémico.

Embora haja uma tendéncia recente que afirma nao ser possivel separar o social
do econbmico, tratando essas questbes simultaneamente por meio do conceito de
socioecondémico, é preciso entender que, como aventado acima, diferentes construcoes
analiticas iréo levar a diferentes conclusdes, sendo esse o conteudo central do conceito
de descricbes ndo-equivalentes. Neste trabalho, tratar-se-4& o econémico como um
subsistema do social para que se possa construir o sistema de forma adequada aos
objetivos de andlise: o nivel focal é a sociedade, que representa a totalidade que
mais nos interessa na analise, abastecida daquilo que precisa para sobreviver por seu
subsistema econémico, da mesma forma como o corpo é abastecido por seus sistemas
digestivo e circulatorio. O tratamento conjunto das dimensdes social e econémica
impediria a construgéo da homologia entre sociedade e organismo proposta nos termos
em que essa se apresenta aqui. Trabalhos relacionando as relagdes econémicas e
outras relagdes sociais, mesmo amorosas, remontam a pelo menos aos trabalhos
dos antropdlogos que estudaram as relacdes de troca em diferentes sociedades ja
na primeira metade do século XX (MAUSS, 1966; POLANYI, 2000). A existéncia de
trabalhos desse tipo nédo invalida a construcéo de analises de diferentes tipos tanto
quanto este trabalho ndo os invalida. Da mesma forma, os sistemas digestivo e
circulatério de um organismo ndo podem viver sem o todo que os contém, nem o
organismo pode viver sem estes sistemas. Porém, para efeitos de analise, ndo ha
problemas em fazer esta distingao.

Para que o metabolismo desta holarquia possa ser considerado “saudavel”, é
necessario que a interagao simultanea dos processos ocorrendo nos niveis inferiores,
superiores e focais gerem um lock-in, ou seja, um mecanismo de auto-correlacéo
entre as dindmicas operando em paralelo sobre niveis hierarquicos diferentes, o que
garante a estabilidade frente a perturbacdes tanto externas (do nivel superior) quanto
internas (do nivel inferior). Isto exige das holarquias a capacidade de gerar padrdes
integrados robustos em diferentes escalas, ou seja, garantir a validade de um conjunto
coordenado de identidades em diferentes niveis. Os varios padrdes observados nos
diferentes niveis devem ser estaveis o suficiente para garantir a coeréncia entre as
diferentes descri¢cdes né&o equivalentes do sistema no nivel focal (GIAMPIETRO, 2003).

Assim, sO € possivel verificar se 0 desenvolvimento € o ou ndo sustentavel ao
se analisar as trés dimensdes simultaneamente. A sustentabilidade ndo pode ser
verificada em nenhuma parte isolada do sistema, mas apenas quando considerada a
dindmica do todo. Por isso, a sustentabilidade pode ser considerada uma propriedade
emergente deste sistema. A emergéncia é verificada quando € designada uma nova
classe de funcoes relativas (que indicam um melhor desempenho de um holon no nivel
focal) a uma classe ja estabelecida de estruturas organizadas ou ao usar uma nova
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classe de estruturas organizadas a uma classe ja estabelecida de fungdes relativas.
A emergéncia requer 0 uso em paralelo de (ao menos) dois dominios descritivos néo-
equivalentes para modelar apropriadamente o fenébmeno (ROSEN, 2012).

Aqui, € preciso ressaltar que o uso da estrutura holarquica nao € suficiente para
uma andlise sistémica. A construcdo das identidades nao-equivalentes também é
condicao necessaria para a emergéncia de novas fungdes em um sistema. Neste caso,
cada nivel hierarquico também possui um dominio descritivo diferente. Isso ocorre
porque as trés dimensdes ndo sdo comensuraveis: n&o € possivel medir o desempenho
da sociedade usando a mesma medida que se usa para medir 0 desempenho da
economia ou dos ecossistemas.

As caracteristicas de um determinado conjunto de relagdes de qualidades de um
sistema, em adicao a habilidade de expressar uma propriedade emergente em um dado
contexto associativo, se relacionam as possibilidades concretas de desempenhar uma
determinada funcdo. Contexto associativo pode ser entendido como a holarquia na
qual o nivel focal do sistema esta inserido. Nao ha estruturas organizadas de sistemas
dissipativos concretos capazes de desempenhar suas funcdes (ou seja, manter sua
individualidade, sua existéncia enquanto sistema particular distinto do ambiente) sem
as condicoes favoraveis exigidas por seu contexto associativo (KOESTLER, 1969). O
ambiente deve ser fonte e destino dos inputs e dos outputs necessarios (inevitaveis).
O ambiente admissivel deve, por definicdo, ser capaz de fornecer as condigbes
favoraveis exigidas pelo contexto associativo do conjunto de relagdes de qualidades
do sistema (ROSEN, 2012).

Ou seja, o sistema formado pela holarquia sociedade-economia, para ser
sustentavel, depende de um ambiente que possa admitir o desempenho de suas
funcbes. O desenvolvimento sustentavel passa necessariamente, portanto, pela
integracao das fungdes dos trés niveis hierarquicos descritos de forma ndo-equivalente
para que possa emergir.

51 OPERACIONALIZANDO O TRIPLE BOTTOM LINE SISTEMICO

Uma vez feito o avango da analogia para a homologia (modelo conceitual), é
possivel agora pensar nos primeiros passos necessarios para uma explicacao efetiva,
com instrumentos quantitativos capazes de tornar operacional nova formulacdo do
TBL.

No nivel da organizacdo, € interessante resgatar as contribuicées de Terra &
Passador (2016), que trataram da dinamica da coevolucéo entre a organizacao e o
ambiente na qual essa se insere. Os autores consideram a firma como um sistema
socio-tecnoldgico, baseado em uma relagéo simbiética (uma relacéo na qual as duas
partes se beneficiam) entre subsistemas, ou seja, a organizagcdo emerge da relacéo
complexa com o0 ambiente no qual essa se insere. Dessa forma, a estratégia de uma
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firma partiria da forma como o sistema social se organiza, visando, para enfrentar a
incerteza fundamental quanto ao futuro, tornar este sistema social mais propicio a sua
propria sobrevivéncia'. A operacionalizagdo do TBL sistémico proposta aqui segue
estas mesmas premissas, embora 0s arcaboucos tedricos utilizados nesses trabalhos
nao sejam perfeitamente coincidentes.

O objetivo da obra seminal de Elkington (1997), que introduz o TBL na literatura,
€ tornar possivel uma auditoria das trés dimensdes da sustentabilidade dentro das
corporacdes. Apesar do escopo de tal tarefa ser demasiadamente amplo para este
artigo, esbocar-se-a algumas possiveis direcoes para uma proposta desse tipo. Antes,
porém, é importante destacar alguns problemas implicitos na abordagem do TBL
tradicional: incomensurabilidade social, incomensurabilidade técnica e incerteza do
comportamento das identidades.

Aanalise do desempenho da organizacéo nas trés dimensdes do desenvolvimento
sustentavel exige a consideracéo de diferentes stakeholders com diferentes objetivos
(e mensurados em diferentes unidades de medida) para cada uma, uma vez que se
trata de identidades nao equivalentes. Isso implica a existéncia de incomensurabilidade
social: a multiplicidade de valores e pontos de vista legitimos na sociedade torna
impossivel decidir de forma (racionalmente) substantiva um conjunto de valores de um
grupo social como superior (ou inferior) ao conjunto de valores de outro grupo (MUNDA,
2004). Assim, o conceito de desenvolvimento sustentavel traz implicita a existéncia de
conflitos entre esses diferentes atores e estratégias (GIAMPIETRO, 2003).

O uso de identidades ndo equivalentes leva também a incomensurabilidade
técnica, além da social: devido a impossibilidade de representar multiplas identidades
em um unico modelo, é impossivel reduzir de forma (racionalmente) substantiva a
descricao de um sistema a partir de um nivel (hierarquico) particular de analise ou de
uma disciplina para outra (MUNDA, 2004).

A isso soma-se um terceiro problema: a existéncia de incerteza fundamental no
comportamento integrado das diferentes identidades. Ndo ha como se prever com
certeza como sistemas complexos irdo se comportar, devido a dois tipos fundamentais
de incerteza (KNIGHT, 1964; ROSEN, 2012):

+ Incerteza por indeterminacdao: Ha um conhecimento confidvel dos
possiveis resultados e de sua relevancia, mas néo é possivel prever, com

1 Cabe a ressalva que, embora no longo prazo essa realmente seja a melhor estratégia para
um organismo, ndo necessariamente a estratégia adotada seré a ideal. Como lembra Bunge (1980),
acreditar que o organismo adotara esta estratégia como se fosse um ente consciente € um resquicio
de finalismo na biologia (aqui transposto para as ciéncias sociais aplicadas). Frente a um ambiente
muito instavel, a melhor estratégia é investir na flexibilidade para enfrentar a mudanga muito rapida do
ambiente, e nao investir na estabilidade desse. Devido a isso, € possivel afirmar que existe um trade-off
entre eficiéncia e adaptabilidade (GIAMPIETRO, 2003). Essa tendéncia a estratégias de maior flexibi-
lidade pode ser notada na histéria da evolucdo das empresas pela adocao das estratégias baseadas
nas core competences (PRAHALAD & HAMEL, 2006). Para ver como a maior instabilidade do sistema
pode levar a mudancgas na organizagéo das firmas que ndo necessariamente serdo boas nem para a
empresa nem para o ambiente que a contém no longo prazo ver Ho (2009).
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a devida precisédo, o movimento do sistema com o conjunto de informacgdes
disponiveis. Indeterminagéo é inescapavel ao lidar com a reflexividade do
comportamento humano. A relevancia simultdnea de caracteristicas dos
elementos operando em diferentes escalas e a nao-linearidade (feedbacks
presentes entre diferentes niveis hierarquicos) faz com que os erros espera-
dos na previsao dos resultados podem aumentar desproporcionalmente as
variacdes medidas pelas variaveis relevantes. Incerteza por indeterminagéo
implica problemas que sao classificaveis (ha categorias validas para a estru-
turacéo do problema), mas néo totalmente mensuraveis e previsiveis.

+ Incerteza por ignorancia: Nao é possivel prever qual sera o conjunto de
atributos (identidade) que sera relevante para uma sélida estruturacao do
problema. Ignorancia implica consciéncia de que o conjunto de informacdes
usado para representar o problema é finito e limitado, enquanto o conjunto de
informacgdes necessario para captar o comportamento relevante do sistema
€ aberto e em expansao e de que os modelos baseados em experiéncias
prévias n&o contém todas os aspectos relevantes para o sistema. Sistemas
que apresentam propriedades emergentes se caracterizam pela incerteza
por ignorancia.

A conjuncdo dessas trés questdes leva a grandes dificuldades de se executar
a analise do desempenho de forma integrada. Elkington (1997) propbe uma série de
indicadores para se proceder a auditoria da sustentabilidade em uma organizacéo,
entre eles: lucro (para a dimensdao econbémica); indicadores de sustentabilidade,
com énfase na valoracdo do capital natural (para a dimensdo ambiental); indice
de Desenvolvimento Humano e métodos de valoragdo monetaria do bem-estar,
como o Index of Sustainable Economic Welfare (ISEW?) (para a dimensao social).
Mas a consideracao isolada de cada um desses indicadores ndo permite escapar
dos problemas descritos acima. Torna-se necessario um framework adequado para
trabalhar com diferentes indicadores em um mesmo espagco de anadlise, de forma
integrada, sem reduzir uma dimenséao a outra.

Para isso, propor-se-a aqui a combinagdo da analise integrada, descrita acima,
com métodos de analise multicritério. Tais métodos representam abordagens formais
gue buscam explicitar os multiplos objetivos envolvidos com a tomada de uma decisao,
seja por parte de uma pessoa ou de um grupo. E especialmente util quando ha conflitos
entre 0s objetivos de um mesmo stakeholder ou entre diferentes stakeholders. Na
analise multicritério ndo ha uma solugao correta ou 6tima para o problema: antes, esse
método busca integrar a mensuragcado dos objetivos aos valores dos stakeholders, de
forma a tornar explicita as subjetividades envolvidas, de forma a poder gerencia-las
em busca de uma solucéo satisfatoria (BELTON & STEWART, 2002).

2 Posteriormente a publicagcéo do livro de Elkington (1997) esse indicador foi reformulado como
Genuine Progress Index (GPI). Apesar de elencado como indicador social, este indice valora moneta-
riamente as dimensdes econdmica, ambiental e social, reduzindo-as a uma mesma medida (GODOI &
ANDRADE, 2013).
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Em uma anélise multicritério, &€ necessario identificar os objetivos dos diferentes
grupos de stakeholders. Os objetivos explicitam os valores pessoais dos stakeholders
de maneira formal, servindo como fundamento para modelagens quantitativas
que contemplem a articulacdo qualitativa dos valores dos agentes. Um objetivo é
caracterizado por trés aspectos: um contexto decisério, ou seja, o problema a ser
resolvido; um objeto, ou seja, as formas possiveis de resolver o problema; e a direcéo
da preferéncia, ou seja, a hierarquia das opg¢odes preferidas. Os objetivos devem partir
dos stakeholders, contando com um facilitador que tenha conhecimentos relevantes
sobre o contexto decisorio e sobre o método da analise multicritério (KEENEY, 1992).

Assim, esse tipo de analise necessita de dois fatores fundamentais: suporte
a discussao, onde pessoas com conhecimentos técnicos relevantes usam estes
conhecimentos para fornecer uma descricao adequada do contexto decisorio, a partir
de informagdes que sao fornecidas pelos stakeholders; e suporte a decisdo, onde
os stakeholders, de posse da descricdo do fendbmeno providenciada pelos cientistas,
estabelecem seus objetivos (Giampietro, 2003). Uma variedade de métodos pode ser
utilizada para obter as informacdes dos stakeholders: analise de SWOT; Strategic
Options Development and Analysis (SODA); Soft Systems Methodology; Escolha
Estratégica (BELTON & STEWART, 2002); mapa cognitivo (PAIVA SOBRINHO, 2014);
entre outros.

Uma vez estruturado o problema e estabelecidos os objetivos, é necessario
definir uma medida para que se possa verificar se desempenho da organizagdo na
obtencédo desses objetivos. Em alguns casos a medida sera ébvia (exemplo: se 0
objetivo é aumentar a renda da populagao local, esta tera de ser medida em reais).
Em outros, terédo de ser construidas escalas para fazer essa medicdo. A construcao
de uma escala de medida para o desempenho da organizacdo frente a um objetivo
formado pela contribuicdo dos stakeholders nao € uma questéao trivial: em geral, estes
devem medir mais de um aspecto de um problema complexo (KEENEY, 1992).

E necessario ressaltar que, nesta abordagem, a existéncia desta estrutura
hierarquica combinada com a incomensurabilidade entre as dimensbes quando
consideradas como descricées ndo equivalentes faz com que hajam trade-offs entre
diferentes objetivos

Aqui chega-se ao ponto em que as duas metodologias se interseccionam: a analise
integrada pode ser utilizada para estruturar o problema de forma a encontrar a unidade
de medida adequada aos objetivos definidos pelos stakeholders. 1sso ocorre porque
a estruturacao na forma de sistema complexo, que inclui tanto a estrutura holarquica
e descricoes nao equivalentes do problema pode esclarecer as relagbes dentro do
sistema sem precisar encontrar uma mesma medida comum a todas as variaveis, o que
normalmente seria essencial a uma atividade de comparacéo. E necessario ressaltar
que a estrutura hierarquica utilizada para descrever o desenvolvimento sustentavel,
por incluir as trés dimensdes em niveis contiguos, implica a existéncia de trade-offs:
nem sempre sera possivel um resultado em que todos ganhardo. E necessario que
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haja consciéncia dos conflitos para que estes possam ser tratados adequadamente no
momento da construcédo dos objetivos.

Para estruturar o problema da forma aventada acima, € necessario construir
modelos quantitativos. Cada modelo, representando o cruzamento de duas dimensdes
especificas da analise, ou seja, descricdbes nao equivalentes do problema, para cada
variavel, podem ser construidas por meio de equagdes de congruéncia, que garantem
a coeréncia do todo com as partes e vice-versa. Os diferentes modelos combinam as
variaveis de forma redundante, de forma a tornar possivel a ligagcdo causal entre as
diferentes descri¢cdes ndo equivalentes. A redundancia das variaveis nas equacgdes de
congruéncia faz com que uma variagdo em um modelo impacte em outro, que impacta
em outro, e assim sucessivamente, permitindo a anélise de propriedades emergentes
(GIAMPIETRO, 20083). A diferenca da composicao dos niveis hierarquicos para cada
variavel considerada remonta as multiplas identidades necessarias para caracterizar
sistemas dissipativos.

A Figura 6 resume o que foi discutido até aqui, mostrando como problemas de
avaliacdo da sustentabilidade das empresas pode ser estruturado a partir da andlise
multicritério, dentro do framework do TBL sistémico.

4 '

1. Identificar stakeholders

",
=

2. ldentificar objetivos de stakeholders a partir de métodos especificos (SWOT,
SODA, etc.)

L.

' '

3. Definir uma medida para verificar o desempenho da firma na obtencdo dos
objetivos do TBL

L

FAN

p
4. Criagao de modelos gquantitativos por meio de equagoes de congruéncia de

modo a considerar os diferentes trade-offs entre as dimensdes
L A

Figura 6 — Operacionalizando o TBL Sistémico: estruturacao de problemas a partir da analise
multicritério (Fonte: elaboracéo prépria).

6 | CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo deste artigo, buscou-se analisar um framework para se lidar com as
questdes do desenvolvimento sustentavel no &mbito da organizacdo, em especial das
empresas, o TBL. Nessa analise, chegou-se a conclusao de que a relacao estabelecida
por Elkington (1997) entre as trés dimensdes da sustentabilidade é apenas uma
analogia, estando longe de ser efetivamente uma explicacao da relagéo entre as trés
dimensoes.

A partir dessa conclusao, buscou-se encontrar um novo framework que pudesse
corrigir os defeitos do TBL sem “jogar a criancga junto com a dgua do banho”. Preservou-
se a divisao tripartite, porém reestruturando-a de forma holarquica e considerando a
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ndo equivaléncia na descricdo das diferentes dimensodes, para que se possa dar ao
desenvolvimento um tratamento analitico ndo reducionista, que trate o problema em
sua complexidade. Ainda ha muito a se desenvolver, porém as ferramentas para tal
empreitada ja existem. Basta interesse em reuni-las e aplica-las.
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