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APRESENTACAO

O objetivo desta obra, intitulada “Administrac@o: Organizacbes Publicas,
Privadas e do Terceiro Setor 2” é apresentar uma agenda tematica panoramica
sobre diferentes formatos organizacionais da sociedade contemporanea a partir
de uma série de estudos de caso que combinam fundamentos teéricos para a
analise e interpretacao empirica da realidade administrativa.

Tomando como referéncia a plasticidade da evolugdo do pensamento
administrativo, o presente livro de coletanea traz estudos fundamentados em
trés grandes eixos de discussdo tematica, relacionados respectivamente ao
primeiro setor (Poder Publico), segundo setor (empresas privadas e profissionais
autbnomos) e terceiro setor (organizacbes sem fins lucrativos, instituicdes
religiosas, e, filantropicas).

O trabalho realizado pelos profissionais envolvidos neste livro somente foi
possivel em razao do trabalho coletivo arquitetado de modo colaborativo a varias
maos por pesquisadores com diferentes expertises profissionais e formacgbes
académicas, oriundos de distintas instituicdbes de ensino superior, 0os quais
compartilham o comum interesse pelo campo epistémico da Administracao

A complexidade existente no mundo material e do mundo das ideias é
captada neste livro a partir dezoito capitulos que compartilham a preocupacéo
de apresentar os respectivos debates e andlises tematicas sobre distintas
organizagdes dentro de um explicito rigor cientifico, sem perder a contextualizagédo
de um implicito ecletismo teérico-metodolégico presente na obra como um todo.

Caracterizada por uma natureza exploratéria, descritiva e explicativa
quanto aos fins e por uma abordagem qualitativa quanto aos meios, esta obra
foi organizada com base em diferentes recortes tedrico-metodologicos e por
meio de um trabalho colaborativo entre pesquisadores brasileiros e estrangeiros
comprometidos com a constru¢cdo do amplo campo de estudos e praticas que é
Administracéo.

Em funcéo das discussbes e resultados apresentados ao longo dos
diferentes capitulos, esta obra é recomendada para um extenso ndmero
de leitores, uma vez que valoriza o poder de comunicagédo e da transmisséo
de informagdes e conhecimentos, tanto para um publico leigo ndo afeito a
tecnicismos, quanto para um publico especializado de académicos interessados
pelos estudos de administragéo.

Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras
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RESUMO: O objetivo desde ensaio discutir
a aplicacdo da metodologia de estudo
de caso, com intuito de desmontar as
fragilidades da técnica e sua mudanca
dentro dos paradigmas positivista e
interpretativista.  Para  cumprir  esse
objetivo foi utilizado o Método de Revisao
Sistematica da Literatura nas plataformas
SciELO, ERIC, RCAAP, Google Académico
e Portal da CAPES. Observou-se que é
recomendavel aplicagdo do método do
estudo de caso para pesquisas na area
das ciéncias sociais aplicadas e quando o
autor entende que a especificidade do caso
requer analise individual e aprofundada do
fendbmeno uma vez que ele ndo pode ser
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estudado fora do contexto em que naturalmente ocorre. Este método € a estratégia escolhida
ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular
comportamentos relevantes. O estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas pelas
pesquisas histéricas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sao
incluidas no repertério de um historiador: observacao direta e série sistematica de entrevistas.
O rigor de pesquisa, generalizacdo amostral e o tempo da pesquisa, demonstraram ser as
principais criticas ao método e que a mudancga de paradigmas na pesquisa fez o estudo de
caso refletir sobre o seu papel nas pesquisas qualitativas.

PALAVRAS-CHAVE: Estudo de Caso. Ciéncias Sociais. Método. Problematizacdo. Pesquisa
Qualitativa.

11 INTRODUGAO

As pesquisas na area da ciéncia social aplicada ganharam for¢a no Brasil a partir
da década de 1970 com a consolidagdo do processo de institucionalizacdo da pesquisa
educacional no pais. A expansdo dos centros universitarios e a criacdo de programas de
poés-graduacao alavancaram o desenvolvimento de importantes estudos nas diferentes
demandas educacionais, tais como a avaliac¢ao, curriculo, estratégias de ensino e politicas
publicas (ANDRE, 2006).

Dentre essas estratégias de pesquisa encontramos o estudo de caso, o qual é
comumente utilizado nas pesquisas qualitativas. Essa metodologia que normalmente &
empregada na sociologia, em areas da saude, economia e administracdo, também vem
sendo utilizada com destaque no campo das pesquisas educacionais (STAKE, 2013),
motivado por sua possibilidade de investigar e interpretar os contextos, programas
governamentais, instituicbes publicas ou privadas, problematicas relacionadas a um grupo
de pessoas, um processo ou pratica educativa. Assim como também referenciado por Yin
(2005), o estudo de caso possibilita ao pesquisador compreender um fenémeno a partir de
seu contexto real.

Portanto, o estudo de caso é utilizado para estudar problemas de diversas areas,
como por exemplo na politica ou em pesquisas ha administracdo publica. E também
utilizado pela sociologia e psicologia comunitaria em estudos organizacionais e gerenciais.
E neste Ultimo é que propomos nos concentrar neste ensaio.

Uma vez que o estudo de caso atende a diversas areas, como e por que vocé deve
utilizar essa metodologia? O estudo de caso em organizacdes desenvolvido nos anos de
1900 é o mesmo estudo dos dias atuais? Questionamos também o fato de, normalmente,
quando falamos em estudo de caso, relacionamos logo a ideia de experimentos.

Com o objetivo de discutir a aplicagdo da metodologia de estudo de caso, com
intuito de desmontar as fragilidades da técnica e sua mudanca dentro dos paradigmas
positivista e interpretativista.

Um grupo neutro e um grupo alterado no qual vamos observar quais alteracbes
ocorreram entre ambos. E esta pode ser uma conclusdo equivocada ou no minimo
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minimalista sobre o método.

A pesquisa de estudo de caso cresceu em sofisticacdo e & vista como uma
forma valida de investigacao para explorar um amplo escopo de questdes complexas,
particularmente quando o comportamento humano e as intera¢des sociais sdo centrais
para a compreensao de topicos de interesse.

Neste ensaio, discutiremos defini¢cbes, pontos fortes e as fragilidades do estudo
de caso. Apresentando-se em oito sec¢bes: introdu¢do, a segunda sobre os aspectos
metodoldgicos, a terceira aprofundamos o Estudo de caso a partir do referencial teorico.
A quarta e quinta secéo tratam sobre as criticas ao método. Na sexta secdo analisa-se as
evidéncias do estudo de caso e o método de analise, e posterior secéo tratando sobre as
mudancas na perspectiva do Estudo de Caso em virtude da mudanca de paradigma. Por
fim algumas consideragbes sobre o estudo.

21 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para o desenvolvimento desta pesquisa foi realizada uma pesquisa em abril de 2022
em cinco plataformas de pesquisa SciELO, ERIC, RCAAP, Google Académico e Portal da
CAPES, utilizando as seguintes palavras-chave: metodologia de estudo de caso, estudo
de caso, case study, case study methodology. A nivel de titulo, foram obtidos 22.504
documentos; colocando aspas de forma a selecionar apenas os trabalhos onde as duas
palavras aparecessem juntas, reduziu-se para 19.654; contudo, apenas usando as aspas
e pesquisando simultaneamente em titulo e assunto é que se conseguiu reduzir para um
ndmero mais aceitavel, nomeadamente 470. Nao foram colocadas restricdo em fungéo da
data de publicagdo uma vez que tal ndo constituia uma restricdo para o tema em questéao.
Ou seja, em virtude do interesse em refazer a historia do estudo de caso e refletir sobre
suas mudancas no decorrer do tempo, néao foi delimitado periodo minimo nem maximo.

A medida que foram aparecendo na consulta diversos artigos e teses sobre esta
tematica, em quase todos eles, percebeu-se a mencao ao livro de Yin como referéncia.
(pode-se constatar que esta disponivel em qualquer motor de busca normal da internet).
Dado o numero de artigos/ teses que abordavam o Estudo de Caso em si como metodologia
de investigac@o passou-se entdo, a partir de um dado momento, considerar-se apenas 0s
que discutiam o método em si, sem aplicar a uma situacao especifica investigada. Portanto,
da amostra, também foram retirados trabalhos que néo discutiam o conceito e a metodologia
de estudo de caso ou apenas aplicavam a metodologia. Ou seja, foram priorizados apenas
trabalhos de cunho metodologicos e seminais da literatura de estudo de caso. Deste
filtro final, foram encontrados 28 textos. Sendo: 9 livros e 19 artigos. Apds a leitura dos
trabalhos, os autores optaram por discorrer dentro do texto os principais conceitos e criticas
ao método, atentando-se para as mudancgas de paradigmas na pesquisa cientifica e como
isso refletiu no método de estudo de caso.
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31 REFERENCIAL TEORICO

Os autores estudados concordam que o uso de um estudo de caso € adequado
quando: o fenbmeno a ser estudado & contemporéneo, tem-se pouco ou nenhum
conhecimento sobre o fendmeno, deseja-se conhecer profundamente o fenébmeno em seu
contexto, as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo séo evidentes, a pesquisa nao
exige controle sobre eventos comportamentais e o tipo de questao de pesquisa € propria
para estudos de caso (EISENHARDT, 1989; YIN, 2001; PARE, 2004).

Os tedricos também concordam que o uso de um estudo de caso é adequado quando
o fendbmeno a ser estudado é contemporaneo. Ou seja, quando se tem pouco ou nenhum
conhecimento sobre o fenémeno, ou deseja-se conhecer profundamente o fendmeno em
seu contexto, ou as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sao evidentes, ou quando
a pesquisa nado exige controle sobre eventos comportamentais e o tipo de questao de
pesquisa é propria para estudos de caso (EISENHARDT, 1989; YIN, 2001; PARE, 2004).

Em continuidade, Yin (2001) estabelece quatro testes para garantir a qualidade do
estudo de caso e minimizar questionamentos sobre o nivel de rigor cientifico aplicado. O
primeiro teste é a validacdo do constructo. Para esse intuito, o autor aconselha definir
o constructo operacionalmente, levantar multiplas fontes de evidéncias para permitir
triangulacédo, encadear as evidéncias e submeter o rascunho do relatério a revisdo por
informantes-chave.

O segundo teste de qualidade do caso, segundo Yin(2000), é a validade interna e
aplica-se somente para casos explanatorios. Assim, a validade interna refere-se ao nivel de
coeréncia entre as proposicoes, o desenvolvimento e os resultados do caso. Para testar a
validade interna, o autor recomenda trés estratégias: adequagéo ao padréo, construcéo da
explanacéo e/ou analise de séries temporais. Para o mesmo objetivo, Gil (2009) recomenda
outras trés estratégias: engajamento do pesquisador no local da pesquisa, triangulacao de
dados, e revisdes pelos pares e participantes.

O terceiro teste de qualidade do caso refere-se a validade externa, ou seja, refere-
se ao nivel de generalizacdo das descobertas. Para generalizar € necessario comparar
0s casos. Para isso, Yin (2001) propde a generaliza¢do analitica. Assim, a generalizacéo
seria a resultante da comparacgéo entre os resultados empiricos de cada caso com a teoria
levantada previamente. Esse mecanismo de repeticdo do estudo para outros casos é
denominado replicagdo segundo o autor.

Por fim, Yin (2001) alerta que a logica da replicacdo néo é a légica de amostragem,
pois um caso nao representa uma amostra da populagéo. Segundo ele, os resultados da
replicacdo podem ser semelhantes ou contrastantes, denominadas respectivamente, peo

autor, de replicagao literal e replicagdo tedrica.
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3.1 O estudo de caso como estratégia de pesquisa

Inicialmente precisamos entender o que € um método. Oliveira (1999) diz que é um
conjunto de processos pelos quais se torna possivel conhecer uma determinada realidade,
produzir determinado objeto ou desenvolver certos procedimentos ou comportamentos. O
Método Cientifico, por sua vez, caracteriza-se pela escolha de procedimentos sistematicos
para descricdo e explicacdo de uma determinada situagéo sob estudo e sua escolha deve
estar baseada em dois critérios basicos: a natureza do objetivo ao qual se aplica e o objetivo
que se tem em vista no estudo (FACHIN, 2001; BECKER, 1997).

O estudo de caso, Segundo Yin (2005), compbe esta cartela de métodos e é
principalmente indicado quando se pretende investigar o como e o porqué de um conjunto
de eventos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos
relevantes. O destaque ao contemporaneo nos remete a uma légica temporal e surge a
reflexdo: é possivel utilizar um estudo de caso para ‘casos” que nao sejam contemporaneos?
Ainda em Yin (20050, ele destaca que o estudo de caso é voltado para problemas atuais
que possam ser comparados e analisados com uma outra unidade de anélise, e isso s6 é
possivel com eventos recentes.

O autor também relata que o estudo de caso € uma investigacdo empirica que
permite o estudo de um fenébmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos. Gil (2009) aponta alguns propésitos dos estudos de caso, dentre eles: a) explorar
situacOes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos; b) preservar o carater
unitario do objeto estudado; c¢) descrever a situagdo do contexto em que esta sendo feita
uma determinada investigacéo; d) formular hipéteses ou desenvolver teorias e e) explicar
as variaveis causais de determinado fendmeno em situagdes complexas que ndo permitam
0 uso de levantamentos e experimentos.

Bruyne, Herman e Schoutheete (1977) afirmam que o estudo de caso justifica sua
importancia por reunir informagbes numerosas e detalhadas que possibilitem apreender a
totalidade de uma situagéo. A riqueza das informagbes detalhadas auxilia o pesquisador
num maior conhecimento e numa possivel resolucao de problemas relacionados ao assunto
estudado. O estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas
histéricas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sao incluidas no
repertorio de um historiador: observacgéo direta e série sistematica de entrevistas.

Gil (2009) ressalta que o conceito de caso se ampliou, a ponto de poder ser entendido
como uma familia ou qualquer outro grupo social, um pequeno grupo, uma organizagao, um
conjunto de relagdes, um papel social, um processo social, uma comunidade, uma nagéo
ou mesmo toda uma cultura.

Yin (2005) comenta que a pesquisa na forma de estudo de caso inclui casos Unicos e

casos multiplos — ambos como variantes dos projetos de estudo de caso. O autor considera
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que o estudo de caso Unico & eminentemente justificavel quando representa: (a) um teste
crucial da teoria existente; (b) uma circunstancia rara ou exclusiva, ou (c) um caso tipico
ou representativo, ou quando o caso serve a um propoésito (d) revelador ou (e) longitudinal.
De acordo com Yin (2005), a escolha de realizar multiplos estudos de caso geralmente
€ ainda mais desafiadora, por ser mais ampla e robusta do que o estudo detalhado de
um anico caso, 0 que pode premiar 0 pesquisador com a ampliagdo das possibilidades
de replicacdes tebricas e generalizacbes a partir de constatagcdes e cruzamentos dos
resultados dos casos.

Ao considerar essas andlises pelas definicobes da expressdo ‘estudo de caso’
formuladas por, Gil (2009), Bruyne, Herman e Schoutheete (1977) e Yin (2005) pode-
se extrair um conjunto de suas caracteristicas, como: a) esta embasado em uma légica
de planejamento, evitando a sua condug¢do por comprometimentos ideoldgicos; b) as
inferéncias sdo sempre feitas tendo-se por base um teste empirico; ¢) abrange a légica
de planejamento, as técnicas de coleta de dados e as abordagens especificas para a
andlise dos achados e d) € uma estratégia utilizada para as pesquisas de acontecimentos
contemporaneos em condi¢cdes contextuais;

Percebe-se nestas definicbes que o estudo de caso é tratado como um estudo
piloto para pesquisas mais amplas, utilizado na preparacéo de hipétese e auxiliando na
construcdo de teoria. Assim, estas definicbes tornam taxativa a funcéo do estudo de caso,
considerando que o0 mesmo nao tem capacidade de fornecer informagdes validas para
uma generalizagdo. De acordo com Campbell e Stanley (1966), os estudos de caso tém
auséncia total de controle com quase nenhum valor cientifico. Estes autores, afirmam que
qualquer aparéncia de conhecimento absoluto ou intrinseco sobre objetos isolados de
forma singular, verifica - se que a analise é ilusoria.

3.2 Estrutura e problema

Inicialmente, deve-se definir a pergunta de pesquisa. Eisenhardt (1989) esclarece
que sem uma pergunta de pesquisa é muito facil o pesquisador se perder em uma
imensidao de dados. Para o estudo de caso, espera-se que a pergunta seja: clara, simples,
Obvia, intrigante, viavel em termos de tempo e custo disponiveis, importante socialmente,
oportuna e relevante cientificamente (PARE, 2004).

Sobre a estrutura de um estudo de caso, Gil (2009) aponta a inexisténcia de
um consenso por parte dos pesquisadores quanto as etapas a serem seguidas no
desenvolvimento de um estudo de caso. Com base, porém, no trabalho de autores
dedicados a essa questao (YIN, 2005; STAKE, 2005), pode-se construir um esquema das
etapas, dos testes e das taticas aplicaveis a validagcdo de um estudo de caso.

Um projeto de pesquisa representa um conjunto I6gico de proposi¢des. Assim,
€ possivel julgar a qualidade de qualquer projeto de acordo com certos testes logicos.
Os conceitos oferecidos para esses testes logicos incluem fidedignidade, credibilidade,
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“confirmabilidade” e fidelidade dos dados (YIN, 2005).
Segundo Yin (2005), em geral, os estudos de caso representam a estratégia

preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”. Isso ocorre quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra
em fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real. Além disso,
perguntas do tipo “como” e “por que” se adequam melhor aos estudos de caso, apesar do
tipo “o que” também ser aceito (YIN, 2001; CRESWELL, 2008).

O quadro abaixo define as aplica¢des do estudo de caso de acordo com autores:

Autor Ano Aplicagao
Yin 2001

+ Exploratérios
» Descritivos

+  Explanatorios
» Unicos

- Mdltiplos

» Holisticos

* Incorporados

Godoy 2006 » Descritivos

» Interpretativos

+ Avaliativos

+  Exemplares

+ Geradores de Teoria

Stake 2005 * Intrinsecos
« Instrumentais
+  Coletivos
Schwandt e Gates » Descricéo

» Geracgéo de Hipotese ou Desenvolvimento de Teoria

+ Teste de Hipotese ou Teoria

» Desenvolvimento de Teoria Normativa (avaliacéo e
dilemas étnicos)

Quadro 1: Quadro de aplicagbes

Fonte: Elaboracéo dos autores (2022)

3.3 Unidade de caso

A delimitagdo da unidade-caso néo é tarefa simples. E preciso esforco e cuidado
para tracar os limites de um objeto de pesquisa. A totalidade de um objeto, fisico, biologico
ou social, € uma construgao intelectual (GIL, 2009).

Os critérios de selegdo dos casos variam de acordo com os propésitos da pesquisa.
Stake (2005) identifica trés modalidades de estudos de caso: intrinseco, instrumental e
coletivo, definindo-as da seguinte maneira:

+  Estudo de caso intrinseco constitui o proprio objeto da pesquisa. O que o pes-

quisador almeja & conhecé-lo em profundidade, sem qualquer preocupacéo
com o desenvolvimento de alguma teoria.

+  Estudo de caso instrumental é desenvolvido para auxiliar no conhecimento ou
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na redefinicdo de determinado problema. O pesquisador ndo tem interesse es-
pecifico no caso, mas reconhece que pode ser Util para alcancar determinados
objetivos.

+  Estudo de caso coletivo é para estudar caracteristicas de uma populacdo. Os
casos sdo selecionados porque se acredita que, por meio deles, torna-se possi-
vel aprimorar 0 conhecimento acerca do universo a que pertencem.

3.4 Coleta de dados

Para Yin (2005), obter dados mediante procedimentos diversos € fundamental para
garantir a qualidade dos resultados obtidos. Os resultados obtidos no estudo de caso
devem ser provenientes da convergéncia ou da divergéncia das observagbes obtidas de
diferentes procedimentos. Dessa maneira € que se torna possivel conferir validade ao
estudo, evitando que ele fique subordinado a subjetividade do pesquisador.

Gil (2009) observa que nos experimentos e nos levantamentos, antes da coleta de
dados, séo realizados testes para garantir validade e fidedignidade aos instrumentos; o que
ndo costuma ocorrer nos estudos de caso. O uso de multiplas fontes de evidéncia (YIN,
2005) constitui, portanto, o principal recurso do que se vale o estudo de caso para conferir
significancia a seus resultados.

Yin (2005) apresenta trés principios para coleta de dados:

1) uso de multiplas fontes de evidéncias, com triangulacao entre diferentes fontes de
dados, avaliadores ou métodos e questdes de validacao;

2) criagéo de base de dados do estudo de caso, com dados e evidéncias basicas
e relatérios do investigador (a partir de registros escritos ou gravados, anotagdes e
lembrancas), que aumentam a confiabilidade da pesquisa; e

3) manutencéo de uma linha de evidéncias, onde se estabeleca uma cadeia de
relagcdes desde as questdes de pesquisa, protocolos, fontes de evidéncias, banco
de dados e relatério do caso. Isso permite que observadores externos (leitores do
caso) sigam quaisquer evidéncias que levaram as conclusées do estudo.
Entre beneficios que se pode obter das fontes de evidéncias devem ser observados
trés principios que ajudam o pesquisador a fazer frente ao problema de estabelecer a
validade do constructo e a confiabilidade de um estudo de caso:

a) utilizar véarias fontes de evidéncia;
b) Criar um banco de dados para o Estudo de caso;

c) Manter o encadeamento de evidéncias.

3.5 Relatorio

Entre as formas escritas de estudos de caso, ha, pelo menos, quatro tipos

importantes, séo eles:
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a) O primeiro é o classico estudo de caso Unico que usa uma narrativa simples para
descrever e analisar o caso. As informagbes da narrativa podem ser realgadas com
tabelas, graficos ou imagens.

b) O segundo tipo de material escrito € uma versao de casos multiplos desse mesmo
caso Unico classico. Esse tipo de relatorio de casos multiplos devera conter varias
narrativas, geralmente apresentadas em capitulos ou se¢des separadas, sobre cada
caso individualmente. Também constara no relatério um capitulo ou uma se¢éo que
apresente a analise e os resultados de casos cruzados.

c) O terceiro tipo de relatério escrito é aquele que trata tanto de um estudo de caso
Unico quanto de casos multiplos, mas que nao apresenta a narrativa tradicional em
sua estrutura. Em vez disso, a elaboragao para cada caso segue uma série de
perguntas e respostas, baseada nas perguntas e respostas constantes no banco de
dados para o estudo de caso.

d) A quarta e ultima modalidade de relatério escrito aplica-se aos estudos de
casos multiplos. Nessa situagéo, ndo pode haver capitulos ou secbes separados
destinados a casos individuais. Em seu lugar, o relatorio inteiro consiste em
uma andlise cruzada, mesmo que puramente descritiva ou que lide com topicos
explanatérios. Nesse tipo de relatorio, cada capitulo ou secdo deve se destinar a
uma questdo distinta de caso cruzado, e as informagdes provenientes de casos
individuais devem ser distribuidas ao longo de cada capitulo ou se¢cdo. Com esse
formato, pode-se apresentar informagdes resumidas sobre os casos individuais, se
nao forem totalmente ignoradas, em pequenas notas abreviadas.

41 CRITICAS AO MODELO DE ESTUDO DE CASO

Existem diversas criticas ao modelo do estudo de caso em pesquisas organizacionais,
entre elas esta:

1) Rigor da pesquisa de estudo de caso.

Este rigor tratado na pesquisa refere-se a possiveis evidéncias equivocadas ou
visdes tendenciosas para influenciar o significado das descobertas e das conclusdes. Ou
seja, a critica principal segue por uma légica de auséncia de protocolo padronizado de
pesquisa no estudo de caso. A discricionariedade do pesquisador no julgamento pode
comprometer o seu rigor. E este fato pode acontecer em pesquisas de quaisquer géneros,
porém, a independéncia e liberdade do pesquisador podem interferir neste julgamento.

2) Pouca base para se fazer uma generalizagéo cientifica;

Como o estudo de caso se preocupa mais com a profundidade do tema do qué
com a representatividade amostral, criticas em relacdo a sua generalizagdo cientificas
séo registradas na literatura. Esta € uma conclusdo errbnea uma vez que o estudo de
caso nao tem, de fato, a pretensdo de generalizar. O caso representa sua unicidade e
todas as variagdes decorrentes dela. O compromisso do estudo de caso nunca foi com a

representatividade amostral, mas com a teoria.
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3) Demoram muito, e resultam em iniUmeros documentos ilegiveis.

A concepcao de demora esta relacionada a confusdo de conceitos com a etnografia.
Estudos de casos podem ser longos ou curtos, ndo ha uma regra. Mas leva-se esse estigma
por buscar muitas vezes justificar e explicar mudangcas de comportamento. Por exemplo,
em uma pesquisa sobre mudancas na cultura organizacional de determinada organizacéo
€ algo que pode demorar uma vez que essas mudangas também ocorrem a passos lentos.
Mas isso néo a invalida. Pelo contrario, demonstra as formas de se fazer pesquisa com o
estudo de caso.

51 CRITERIOS PARA JULGAR QUALIDADE DOS PROJETOS DE PESQUISA

Sao os critérios: fidedignidade, credibilidade, confiabilidade dos dados (U.S.
GENERAL ACCOUNTING OFFICE, 1990).

Fase da pesquisa na
Testes Tatica do Estudo de Caso qual a tatica deve ser
aplicada
Utiliza fontes multiplas de evidéncias; coleta de dados
VALIDADE DO estabelece encadeamento de evidéncias; | coleta de dados
CONSTRUCTO . .
o rascunho do relatorio estudo de caso é composicio
revisado por informantes-chave; posic
faz adequacéo ao padrao; analise da dados
VALIDADE faz construcao da explanagao; analise da dados
INTERNA ¢ planagao;
faz anélise de séries temporais; analise da dados
VALIDADE utiliza légica de replicagédo em estudos . .
EXTERNA multiplos; projeto de pesquisa
utiliza protocolo de estudo de caso; coleta de dados
CONFIABILIDADE
gzsce;s\go_lve banco de dados para estudo coleta de dados

Quadro 2 - Taticas do estudo de caso para quatro testes de projeto

Fonte: adaptado de Cosmos Corporation pelos autores(2022)

5.1 Coleta de evidéncias

As evidéncias para um estudo de caso podem vir de seis fontes distintas: documentos,
registros em arquivo, entrevistas, observagao direta, observagédo participante e artefatos
fisicos. O uso dessas seis fontes requer habilidades e procedimentos metodologicos
sutiimente diferentes. Além da atencéo que se da a essas fontes em particular, alguns
principios predominantes séo importantes para o trabalho de coleta de dados na realizagédo
dos estudos de caso. A incorporagédo desses principios na investigagdo de um estudo de
caso aumentara substancialmente sua qualidade.
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a) Varias fontes de evidéncias, ou seja, evidencias provenientes de duas ou mais
fontes, mas que convergem em relagcdo ao mesmo conjunto de fatos ou descobertas;

b) um banco de dados para o estudo de caso, isto &, uma reunido formal de
evidéncias distintas a partir do relatério final do estudo de caso;

¢) um encadeamento de evidéncias, isto é, ligacbes explicitas entre as questboes
feitas, os dados coletados e as conclusdes a que se chegou.

RESGISTROS EM
ARQUIVO

ENTREVISTAS

OBSERVACOES
DIRETAS

Fonte de
Evidencias Pontos Fortes Pontos Fracos
Estavel: pode ser revisada inumeras | Capacidade de recuperagao pode
vezes; ser baixa;
Discreta: Nao foi criada como Seletividade tendenciosa, se a
resultado do estudo de caso; coleta ndo estiver completa;
DOCUMENTAGAO | Exata: contém nomes, referencias e | Relato de vistes tendenciosas -

detalhes exatos de um evento;

Ampla Cobertura: longo espaco de
tempo, muitos eventos e muitos
ambientes distintos;

reflete as idéias preconcebidas
(desconhecidas) do autor;

Acesso: pode ser deliberadamente
negado;

Estavel: pode ser revisada inumeras
vezes;

Discreta: Nao foi criada como
resultado do estudo de caso;

Exata: contém nomes, referencias e
detalhes exatos de um evento;

Ampla Cobertura: longo espaco de
tempo, muitos eventos e muitos
ambientes distintos;

Precisos e quantitativos

Capacidade de recuperacéao pode
ser baixa;

Seletividade tendenciosa, se a
coleta néo estiver completa;

Relato de visdes tendenciosas -
reflete as idéias preconcebidas
(desconhecidas) do autor;

Acesso: pode ser deliberadamente
negado;

acessibilidade aos locais gragas a
razdes particulares.

direcionadas: enfocam diretamente
0 tépico do estudo de caso;

perceptivas: fornecem inferéncias
causais percebidas;

Viséo tendenciosa devido a
questdes mal elaboradas;

respostas tendenciosas;

ocorrem imprecisoes devido a
memoria fraca do entrevistado;

reflexibiidade: o entrevistdo da ao
entrevistador o que o que ele quer
ouvir;

realidade: tratam de acontecimentos
em tempo real;

contextuais: tratam do contexto do
evento;

consomem muito tempo;

seletividade: salvo ampla cobertura;

reflexibilidade: o acontecimento
pode ocorrer de forma diferenciada
porque esta sendo observado;

custo: horas necessarias pelos
observadores humanos;
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OBSERVAGAO
PARTICIPANTE

ARTEFATOS
FISICOS

realidade: tratam de acontecimentos
em tempo real;

contextuais: tratam do contexto do
evento;

consomem muito tempo;

seletividade: salvo ampla cobertura;

reflexibilidade: o acontecimento
pode ocorrer de forma diferenciada
porque esta sendo observado;

custo: horas necessarias pelos
observadores humanos;

Visao tendenciosa devido a
manipula¢do dos eventos por parte
do pesquisador;

capacidade de percepcdo em
relagdo a aspectos culturais;

capacidade de percepcdo em
relacédo a operagdes técnicas;

seletividade

disponibilidade

Quadro 3 — Fonte de Evidéncias de Estudo de caso, classificadas por pontos fortes e fracos.

61 ANALISANDO AS EVIDENCIAS DO ESTUDO DE CASO E O METODO DE

ANALISE

A exposicdo de um estudo de caso pode ser tanto escrita quanto oral.
Independentemente da forma que assume, etapas semelhantes devem ser obedecidas
durante o processo de composicao: identificar o publico almejado para o relatério,
desenvolver uma estrutura de composicdo e adotar certos procedimentos (como pedir
para pessoas informadas revisarem o estudo de caso do qual foram objeto do estudo).
No que diz respeito as estruturas de composicéo, sugerem-se seis alternativas: analitica
linear, comparativa, cronolégica, de construcédo da teoria, de “incerteza” e estruturas néo-

sequenciais.

Fonte: Elaboracéo dos autores (2022)
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Propésito do estudo de caso

TIPO DE ESTRUTURA (caso unico ou casos multiplos)

EXPLANATORIO DESCRITIVO EXPLORATORIO

Analitica linear (sequéncia de tépicos
com o tema, o problema, reviséo da
literatura, métodos, descobertas,
analises, conclusdes e implicacoes)

Comparativa (0 mesmo estudo
descrito vérias vezes, com X X X
explanacgoes diferentes)

Cronologica (segue a temporalidade
das evidéncias)

Construcao da teoria (a sequéncia
dos capitulos é da légica de construcao X X
da teoria)

De “incerteza” (inicia-se pela
resposta ou resultado direto da
pesquisa e prossegue-se construindo a
explanagao)

Nao sequencial (descri¢oes de
eventos cuja ordem cronolégica ou
organizagao nao tem impacto no
entendimento)

Quadro 4 - Tipos de relatérios de estudo de caso
Fonte: Adaptado de Yin (2001)

Comumente, os casos sao classificados de acordo com o prop6sito em: descritivos,
exploratérios e explanatérios (causais). Yin (2001) comenta que os propositos podem
ser sobrepostos. Por exemplo, € possivel que um caso seja exploratério e descritivo, ou
exploratério e explanatério.

Desse modo Gil (2009) esclarece o significado de cada proposito de caso. O
caso descritivo visa descrever as caracteristicas de individuos, grupos, organizagcbes
e comunidades. Fendbmenos ou fatos também podem ser descritos com a vantagem
de se considerar o contexto em que ocorreram. O caso exploratério procura ampliar o
conhecimento do pesquisador sobre determinado fenémeno, assim como pode ser usado
para criar proposi¢des e teoria para testes futuros. O caso explanatério ou causal visa
determinar a causa de fendbmenos ou fatores que o influenciaram. Também é comum
empregar o caso explanatorio com o objetivo de testar teoria.

71 MUDANCAS NA PERSPECTIVA DO ESTUDO DE CASO EM VIRTUDE DA
MUDANCA DE PARADIGMA

Com o surgimento e o dominio do positivismo na ciéncia no final dos anos 1940 e
1950, os métodos quantitativos se tornaram um foco popular para as ciéncias sociais. Como
resultado, pesquisas, experimentos e métodos estatisticos ancorados em abordagens
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quantitativas foram favorecidas e consideradas mais rigorosas do que projetos qualitativos
(JOHANSSON, 2003). A pesquisa de estudo de caso foi muitas vezes criticada por sua
incapacidade de apoiar a generalizagdo e, portanto, considerada por fornecer validade
e valor limitados como um projeto de pesquisa (JOHANSSON, 2003; MERRIAM, 2009;
STEWART, 2014).

Este contexto levou a uma divisdo filoséfica nas abordagens de pesquisa: aqueles
que apoiam o positivismo e abordagens quantitativas e aqueles alinhados com métodos
qualitativos embutidos em paradigmas construtivistas e interpretativistas. Uma segunda
geracao de pesquisadores de estudos de caso emergiu com o advento da metodologia da
teoria fundamentada (GLASER & STRAUSS, 1967). A Grounded Theory “fundiu métodos de
estudo de campo qualitativos da Escola de Sociologia de Chicago com métodos quantitativos
de andlise de dados” (JOHANSSON, 2003, p.8), resultando em uma metodologia indutiva
que utilizou procedimentos sistematicos detalhados para analisar os dados.

A pesquisa de estudo de caso cresceu em reputacao como uma metodologia eficaz
para investigar e compreender questdes complexas em cenarios do mundo real. A mudanca
e o0 progresso resultaram de influéncias paralelas de abordagens historicas a pesquisa e
das preferéncias, perspectivas e interpretagdes individuais de pesquisadores de estudos
de caso.

Central a essas variagdes estdo as orientagdes ontologicas e epistemologicas
subjacentes daqueles envolvidos na evolugao da pesquisa do estudo de caso. A pesquisa
de estudo de caso como estratégia de exploragdo metodolédgica, segundo FLYVBJERG
(2011) “existe ha tanto tempo quanto a histéria registrada” (p.302). O objetivo era de
conhecer como os individuos interpretavam e atribuiam sentido as suas experiéncias e
construiam seus mundos. As investigacdes foram conduzidas no cenario natural dessas
experiéncias com resultados apresentados de forma descritiva ou como uma narrativa
(MERRIAM, 2009).

A integragdo de métodos formais, estatisticos e narrativos em um Unico estudo,
combinada com o uso de métodos empiricos para selegcdo de casos e inferéncia causal,
demonstrou a versatilidade do desenho do estudo de caso e deu uma contribuicao
significativa para sua evolugdo metodolégica. Os estudiosos formalizaram os métodos de
estudo de caso de forma mais completa e os vincularam a argumentos subjacentes na
filosofia da ciéncia

Correspondendo a esses desenvolvimentos, na década de 1970, a pesquisa
educacional adotou o estudo de caso como uma forma de avaliar o design e a inovagéao
curricular (MERRIAM, 2009; SIMONS, 2009; STAKE, 1995). Isso resultou em colocar mais
énfase na exploracdo indutiva, descoberta e analise holistica que foi apresentada em
descricbes densas do caso.

Apesquisa de estudo de caso cresceu em sofisticacao e é vistacomo uma forma valida

de investigacao para explorar um amplo escopo de questdes complexas, particularmente
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quando o comportamento humano e as interacdes sociais sdo centrais para a compreensao
de tdpicos de interesse. Embora ao longo do tempo as contribuicées de pesquisadores de
varias disciplinas tenham ajudado a desenvolver e fortalecer a pesquisa de estudo de caso,
a variedade de origens disciplinares também adicionou complexidade, particularmente em
torno de como a pesquisa de estudo de caso é definida, descrita e aplicada na pratica.

Outro desafio para a compreenséo da pesquisa de estudo de caso refere-se ao fato
de ela ser referida e usada tanto como metodologia quanto como método. Dada a variagéo
nas definicbes e descri¢des, referir-se a pesquisa de estudo de caso como metodologia e /
ou método unico pode ser confuso, enganoso e, as vezes, contraproducente. Pesquisadores
de estudos de caso proeminentes, no entanto, enfatizam que uma metodologia abrangente
molda um projeto de estudo de caso e que multiplas fontes de dados e métodos podem
ser usadas (MERRIAM, 2009; STAKE, 2006; YIN, 2014), fornecendo assim a distincéo
entre os dois. Esta distingdo acentua a necessidade de os pesquisadores descreverem a
metodologia de sustentacdo particular adotada e esclarecer o alinhamento dos métodos
escolhidos usados com seus pressupostos filosoficos e sua abordagem escolhida.

Filosoficamente, a pesquisa de estudo de caso pode ser orientada desde uma
perspectiva realista ou positivista, onde o pesquisador tem a visdo de que existe uma Unica
realidade, que é independente do individuo e pode ser apreendida, estudada e medida, até
uma perspectiva relativista ou interpretivista. Uma perspectiva relativista ou interpretivista
adota as premissas de que existem multiplas realidades e significados, que dependem e
sdo cocriados pelo pesquisador. Essa capacidade de acomodar uma variedade de posicdes
filosoficas é vista como uma vantagem, em que o estudo de caso permite a oportunidade
de projetar pesquisas que podem ser especificamente adaptadas a complexidade inerente
do problema de pesquisa.

Os paradigmas qualitativos sdo amplos e podem abranger objetivos exploratorios,
explicativos, interpretativos ou descritivos. Os exemplos incluem pesquisa narrativa,
fenomenologia, teoria fundamentada e etnografia. Alguns autores resumem a perspectiva
qualitativa do estudo de caso:

»  Reduzir o uso de perspectivas positivistas ou pos-positivistas;
+  Aceitar sensibilidades p6s-modernas;

+  Captar o ponto de vista do individuo;

. Examinar as restricdes da vida cotidiana;

+  Garantir descrigcdes ricas.

Como outras formas de pesquisa qualitativa, o pesquisador buscara explorar,
compreender e apresentar as perspectivas dos participantes e se aproximar deles em
seu ambiente natural (CRESWELL, 2013). YIN (2014) conceitua a pesquisa de estudo de
caso como uma forma de ciéncia social. O pdspositivismo é evidente em como ele define
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“estudo de caso como uma forma de investigagéo empirica” (p.16). O proprio YIN descreve
sua abordagem ao estudo de caso como usando uma “perspectiva realista” (p.17) e se
concentra em manter a objetividade nos processos metodolégicos dentro do design.

Pesquisadores qualitativos pés-positivistas conduzem pesquisas que envolvem
os ideais de objetividade e generalizacdo dos resultados. Portanto, a énfase é colocada
no uso de varios métodos com triangulagéo para contornar erros e entender o que esta
acontecendo na realidade o mais proximo possivel da “verdade”.

O pesquisador frequentemente categoriza dados qualitativos para criar dados
quantitativos que podem entéo ser analisados usando métodos estatisticos. A validade
dos resultados da investigacdo é verificada através do escrutinio de terceiros e, como tal,
a adesa@o a mecanismos que garantam o rigor na recolha e analise dos dados é vital. A
interacdo com os sujeitos da pesquisa, portanto, precisa ser minimizada e a subjetividade
administrada para evitar enviesar os resultados.

Os casos sao escolhidos para produzir descobertas contrastantes antecipadas
(replicagéo teorica) ou descobertas semelhantes (replicacéo literal). Precisdo, processo
e praticidade s&o atributos essenciais da abordagem do YIN para o estudo de caso. Os
recursos de design sdo estruturados sequencialmente e motivados pela aplicagdo empirica.
Esse posicionamento reflete a axiologia do p6s-positivismo em que manter a honestidade
intelectual, gerenciar preconceitos e reconhecer as limita¢des, juntamente com a coleta
meticulosa de dados e relatérios precisos, sdo elementos criticos na condugéo da pesquisa.

Merriam (1998) mantém uma abordagem construtivista para a pesquisa de estudo de
caso, em que o pesquisador assume que a realidade é construida intersubjetivamente por
meio de significados e entendimentos desenvolvidos social e empiricamente. Entrevistas
sdo a forma mais comum de coleta de dados qualitativos, embora a referida autora nao
estipule a priorizagdo de um método particular para coleta ou andlise de dados, ela enfatiza
a importancia de procedimentos rigorosos para enquadrar o processo de pesquisa.

Defendendo o planejamento, desenvolvimento e execucao cuidadosos da pesquisa
de estudo de caso, Merriam (1998, 2009) discute as estruturas pragmaticas que garantem
que a pesquisa de estudo de caso seja gerenciavel, rigorosa, confiavel e aplicavel.
Processos como analise descritiva, tematica e de contetdo e triangulacao sao importantes
para garantir a qualidade de um estudo, portanto, os métodos de coleta e analise de dados
precisam ser organizados e sistematizados com uma cadeia de evidéncias detalhada.

Stake (1995, 2006) tem uma abordagem de pesquisa de estudo de caso que é
qualitativa e intimamente alinhada com uma orientacdo construtivista e interpretivista.
Embora tenha uma abordagem disciplinada do processo e reconheca que o estudo de
caso pode usar métodos quantitativos, a abordagem do autor € sustentada por uma forte
motivagao para descobrir o significado e a compreensao das experiéncias no contexto.

Compreender o caso “requer vivenciar a atividade do caso conforme ela ocorre em
seu contexto e em sua situacéo particular”. Para Stake (2006), multiplas fontes e métodos
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de coleta e analise de dados podem ser usados; no entanto, entrevistas e observacdes séo
0 método de coleta de dados preferido e dominante. Ele também destaca que multiplas
fontes e métodos de coleta e analise de dados podem ser usados; no entanto, entrevistas
e observacgbes s&o o método de coleta de dados preferido e dominante.

Brown (2007) sugere que as trés abordagens utilizadas por esses pesquisadores
seminais repousam ao longo de um continuum quantitativo-qualitativo onde a metodologia
pos-positivista de Yin (2014) fica em uma extremidade, o design interpretativista de Stake
(1995, 2006) fica na outra extremidade e Merriam (1998, 2009) que, como um construtivista
pragmatico se baseia nos elementos de ambos, repousa em dire¢éo ao centro.

Brown (2008) resume as influéncias de cada um, dizendo que “a pesquisa de
estudo de caso é apoiada pela abordagem pragmatica de Merriam, informado pelo rigor
do Yin e enriquecido pela interpretacao criativa descrita por Stake “(p.9). Enquanto alguns
podem argumentar que a mistura de métodos qualitativos e quantitativos pode ameacar
a veracidade da pesquisa (BOBLIN et al., 2013; SANDELOWSKI, 2011), a abordagem
de MERRIAM demonstra que, quando a integridade do projeto é robusta, a flexibilidade
metodoldgica pode ser acomodada.

81 CONSIDERAGOES FINAIS

Este ensaio teve o objetivo de primeiro, discutir como a metodologia de estudo
de caso é aplicada e qual sua definicdo, depois, refletir sobre as fragilidades da técnica
e sua mudanca dentro dos paradigmas positivista e interpretativista. Percebe-se que é
recomendavel aplicagdo do método do estudo de caso para pesquisas na area das ciéncias
sociais aplicadas, tendo em vista que este campo exige métodos complexos e subjetivos
de analise. A utilizacdo deste método consiste na presenca de proposicao de questbes
causais e nos casos em que o fendmeno néo pode ser estudado fora do contexto em que
naturalmente ocorre.

Pode-se dizer que um significativo percentual das pesquisas tem adotado o método
de estudo de caso para a geracdo de conhecimento. Dessa forma, percebe-se que
muitas das literaturas tem sido escrita sobre o assunto apenas para servir de apoio aos
pesquisadores. Vale destacar também, que existem muitas criticas sobre o rigor cientifico
do delineamento da pesquisa. Alguns autores, inclusive, fazem questao de enfatizar que tal
fato se da por parte das generalidades dos manuais de metodologia, visto que eles deixam
aos pesquisadores parte das decisdes sobre os detalhes.

Desta forma o Estudo de Caso pode ser aplicado em situagbes que explicam
ligacbes causais em intervengdes ou situagdes da vida real que sdo complexas demais
para tratamento através de estratégias experimentais ou de levantamento de dados; e
descrevem um contexto da vida real no qual uma intervengao ocorreu.

Além disso, percebe-se que ha uma maior exigéncia intelectual para realizagdo do
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Estudo de Caso do que para outras estratégias de pesquisas, visto que nao ha rotina
pré-estabelecida para a execugdo dos procedimentos, portanto a qualidade da pesquisa
€ resultado da destreza e perspicacia do pesquisador e de sua capacidade de controlar
vieses potenciais. O emprego do esquema tedrico apresentado utiliza-se da estratégia do
estudo de caso que podera indicar a qualidade e efetiva utilidade do mesmo e sendo um
desafio e uma oportunidade para pesquisas futuras.

Foi discutido também que o rigor de pesquisa, generalizacdo amostral e o tempo
da pesquisa, demonstraram ser as principais criticas ao método. E que a mudanca de
paradigmas na pesquisa, fez o estudo de caso refletir sobre o seu papel nas pesquisas
qualitativas. Sem a intencdo de esgotar o contetdo, sugere-se que o leitor aprofunde
nas novas formas de se fazer pesquisa de estudo de caso, uma vez que as relagdes de
emprego, comércio e negocios foram alteradas em virtude da pandemia. O questionério ou
entrevista, principal fonte de dados do estudo de caso, foi comprometida pela pandemia.
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CAPITULO 2

A INFLUENCIA DO MARKETING DIGITAL
COMO ESTRATEGIA PARA A COMUNICACAO
E FIDELIZACAO DO CLIENTE: UM ESTUDO DE

CASO NA EMPRESA PET LORD, EM ARACAJU/SE

Gessica Souza Santos

Curso de Administracéao
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RESUMO: Pode-se afirmar que o marketing
digital € um dos principais pilares para
manter um bom relacionamento e a
comunicacdo. No mundo dos negécios ndo
podia ser diferente. Nos ultimos anos, em
decorréncia dos avancgos tecnologicos e
da popularizagéo do advento da internet,
€ cada vez mais perceptivel que empresas
utiizem deste meio para promover sua
marca e propagar o marketing digital. Além
disso, vivemos na era das redes sociais em
que as informagbes sdo propagadas em
massa e rapidamente alcangam um namero
efetivo de pessoas. O marketing digital vem
contribuindo como um poderoso recurso de
estratégia empresarial indispensavel para
manter a interacdo entre empresa e clientes,

Data de aceite: 01/03/2023

bem como analisar suas exigéncias, para
que possa entender suas necessidades. E
uma ferramenta efetiva que permite criar
um relacionamento continuo com o publico
em geral. Diante dos fatos supracitados, o
presente artigo tem como objetivo analisar
de que maneira ou como as estratégias
de marketing digital podem contribuir no
relacionamento e comunicagdo com 0S
clientes, com a compreensdo de como os
avancos tecnolégicos vém contribuindo para
aplicacdo do marketing digital. Realizou-se
um estudo aprofundado acerca do assunto
proposto e, posteriormente, foram coletadas
informagdes sobre o assunto abordado.
Adotou-se 0 mecanismo de resolugéo de
problema nomeada Brainstorming, que
transcorreu com a proprietaria da empresa
estudada. No que se refere ao tratamento
de dados utilizou-se a ferramenta de gestéao
Matriz de SWOT e o Canva do Marketing
digital. Nessa perspectiva, conclui-se
que uma boa comunicagdo é vital para
0 sucesso organizacional, sendo que
o marketing digital funciona como uma
plataforma facilitadora na relacdo entre
cliente e empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Marketing digital.
Relacionamento. Estratégia. Comunicacao.
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ABSTRACT: It can be said that digital marketing is one of the main pillars to maintain a
good relationship and communication. In the business world it couldn’t be different. In recent
years, due to technological advances and the popularization of the advent of the internet, it is
increasingly noticeable that companies use this medium to promote their brand and propagate
digital marketing. In addition, we live in the age of social networks where information is
disseminated en masse and quickly reaches an effective number of people. Digital marketing
has contributed as a powerful resource for business strategy, essential to maintain the
interaction between company and customers, as well as analyze their requirements, so that
it can understand their needs. It is an effective tool that allows you to create an ongoing
relationship with the general public. In view of the aforementioned facts, this article aims
to analyze how or how digital marketing strategies can contribute to the relationship and
communication with customers, with an understanding of how technological advances have
contributed to the application of digital marketing. An in-depth study was carried out on the
proposed subject and, subsequently, information was collected on the subject addressed. The
problem solving mechanism named Brainstorming was adopted, which took place with the
owner of the studied company. With regard to data processing, the SWOT Matrix management
tool and Canva do Digital Marketing were used. In this perspective, it is concluded that good
communication is vital for organizational success, and digital marketing works as a facilitating
platform in the relationship between client and company.

KEYWORDS: Digital marketing. Relationship. Strategy. Communication.

11 INTRODUGAO

E impossivel ndo notar a importancia da internet dentro do atual contexto
competitivo. O uso da tecnologia é fundamental para que as empresas desempenhem
resultados satisfatorios em seus respectivos ambientes de atuacdo. “A internet pode ser
considerada também uma midia, ponto de venda, produto e/ou servigo que estabelece
os relacionamentos entre os usuarios e uma forma de concentrar as infinitas informacgées
contidas nesse espago”. (ZENONE 2017, p. 117). As constantes mudangas tecnoldgicas,
econdmicas, sociais, ambientais e politicas obrigam a empresa a adotar novas maneiras de
incrementar os negocios e se destacar frente a concorréncia.

Conforme Zenone (2017, p. 15), “Percebe-se que a lealdade do cliente em relacao
a um produto, servico ou marca é determinada pela capacidade da empresa em satisfazer
o cliente ou até mesmo surpreendé-lo com ag¢des mercadoldgicas adequadas a suas
necessidades”. Neste sentido, acompanhar as constantes transformacgdes vivenciadas pelo
mercado dinamico e evolutivo é uma questao de sobrevivéncia, ja que clientes fiéis estdo
dispostos a comprar e indicar a marca, uma vez que os produtos e servicos ofertados pela
empresa sao atrativos e costumam satisfazer suas necessidades e desejos.

De acordo com Las Casas (2019, p. 58), “A Internet ja4 é uma realidade no novo
padrao de consumo e interagdo entre consumidores e marcas, mas ha muito a ser analisado
no novo marketing, principalmente no que se refere a Internet.”. Ainternet € uma ferramenta
facilitadora para comunicacgéao, visto que é interativa e ocorre em tempo real, como também
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rompe fronteiras e atinge um numero significativo de pessoas. Em vista disso, podemos
acrescentar ainda que é imprescindivel que a empresa invista fortemente nas estratégias
de marketing digital, para que assim alcance a exceléncia e vantagem competitiva frente
a concorréncia.

Ainda conforme Zenone (2017, p. 117), “cada ferramenta que surge no meio digital,
em um primeiro momento, néo tem finalidade comercial, mas logo comeca a ser incorporada
na comunicacdo empresarial como atividade comercial’. A utilizagcdo da internet e,
consequentemente, das redes sociais € um canal essencial para a comunicacdo, uma vez
que é possivel manter uma relacéo efetiva e direta com o cliente e, a partir disso, nortear
novas estratégias de marketing fundamentadas nas informacdes descobertas quanto a
satisfacdo no consumo dos produtos e servigos.

Acompanhar as necessidades e desejos dos clientes que muda permanentemente
é fundamental. Este acompanhamento pode ser realizado via internet. “As possibilidades e
beneficios que a internet oferece acabam tornando-se um 6timo recurso para o processo de
comunicacao em marketing”. (ZENONE, 2017, p.120). Nessa perspectiva, em um ambiente
onde a concorréncia é acirrada, o marketing desempenha uma funcao essencial dentro da
empresa que sao obrigadas a estar em busca continua pela inovagado e manutencéo do
relacionamento com seu publico.

O genuino marketing melhora a qualidade de vida ao oferecer solugbes mais
adequadas as pessoas como consumidoras. Ainda mais importante, o marketing é uma
filosofia para a empresa em que as necessidades dos consumidores definem seus produtos
€ Servigos, seus precos, sua comunicagao e sua distribuicdo (COBRA, 2017). Em sintese,
sabemos que nos Ultimos anos a internet esta inserida fortemente no cotidiano de todos,
inclusive nos negocios. Tal ferramenta contribui para um mercado interativo, em que
o cliente tem acesso as informacdes em tempo real, o que favorece a instabilidade no
comportamento e exigéncias dos consumidores. Ademais, produtos e servicos possuem
ciclo de vida reduzidos.

Diante desse contexto, o presente artigo tem como problematica: De que maneira as
estratégias de marketing digital podem contribuir no relacionamento e comunicagéo com os
clientes da Pet Lord, em Aracaju/Se?

Com fundamento nos argumentos apresentados, a realizagdo deste trabalho
justifica-se pela necessidade de as empresas utilizarem a internet como veiculo para uma
comunicacao efetiva com o publico em geral que, em virtude da globalizag¢do, esta cada
vez mais conectado. Dessa forma, as empresas devem buscar novos meios para aplicacéo
do marketing. A internet e as redes sociais sdo alternativas eficientes para comunicar-
se com seus clientes, conhecer melhor suas exigéncias, necessidades e desenvolver
estratégias de marketing que Ihes assegurem vantagem competitiva e sustentavel frente
aos concorrentes.

Diante disso, o objetivo geral deste estudo € analisar de que maneira ou como as

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 2

22



estratégias de marketing digital podem contribuir no relacionamento e comunicagdo com
os clientes da Pet Lord, em Aracaju-Se. Tem-se como objetivos especificos: a) Identificar,
mapear ou diagnosticar como é realizado o marketing digital da empresa; b) levantar
como se processa o relacionamento da empresa com seus clientes utilizando a internet; c)
identificar como a comunicagéo auxilia na fidelizagédo do cliente.

A empresa objeto de estudo desse trabalho trata-se de um Pet Shop localizado
no bairro Farolandia, em Aracaju, Estado de Sergipe, de natureza juridica, regida pelo
codigo 213-5 — Empresaria individual, razéo social Juliana Silva Freitas e nome fantasia Pet
Lord Augusto Franco, inscrita no CNPJ — Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas sob o
numero 30.674.809/0001-60 e tem como ramo de atividade econdmica principal o comércio
varejista de animais vivos e de artigos e alimentos para animais de estimacéo.

Tem em seu quadro atualmente a proprietaria e trés funcionarios. A empresa
comercializa produtos pets e tem em seu portifélio os principais produtos: ragéo, brinquedo,
artigos para higiene e embelezamento animal (banho e tosa). Atende ao mercado Pet com
diversos produtos e prestacdo de servigcos de qualidade. A empresa se propde a oferecer
ao cliente a melhor relacdo custo beneficio e o melhor atendimento, visando garantir
condigcbes de saude e bem-estar animal.

21 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Marketing: Principais Conceitos

Marketing € um assunto que vem se tornando muito frequente e importante no
universo das empresas. Todavia, ainda é um termo que até hoje ndo tem definicdo, apesar
de ser muito amplo e abrangente, que nos possibilita uma série de definicbes e conceitos.
Las Casas (2019, p. 2) revela que:

O marketing é uma atividade de comercializacdo que se baseia no conceito
de troca. No momento em que individuos e organiza¢cdes de uma sociedade
comecaram a desenvolver-se, levando a necessidade de produtos e
servigos, criaram-se especializagdes. Aqueles que faziam certas atividades
ou produtos mais bem-feitos do que os outros comegaram a dedicar-se.
Com tal especializacéo, o processo de troca tornou-se mais facil, uma vez
que a sociedade se beneficiou com a qualidade e a produtividade dos mais
capacitados.

Ainda de acordo com Las Casas (2017), marketing € a &rea do conhecimento que
engloba todas as atividades concernentes as relagdes de trocas orientadas para a criagcéo
de valor dos consumidores, visando alcangar determinados objetivos de empresas ou
individuos através de relacionamentos estaveis e considerando sempre o ambiente de
atuacéo e o impacto que essas relagbes causam no bem-estar da sociedade. Da mesma

maneira, pode-se destacar também a importancia da extensdo dessa perspectiva no que
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diz respeito tanto ao publico interno quanto ao externo.

Para Kotler e Keller (2012, p. 176), o marketing nada mais é do que criar um
produto ou prestar um servigo que atenda as necessidades da sociedade e que supere as
expectativas, agregando valor e qualidade através de estudo de mercado, direcionando
para o publico que a empresa queira conquistar. Dessa forma, pode- se afirmar que o
marketing consiste em um conjunto de estratégias para criacdo de produtos e servicos com
valor agregado, que atenda as necessidades e desejos dos consumidores, objetivando
alcangar o crescimento organizacional.

Certamente, € possivel perceber que o marketing € uma ferramenta fundamental
para qualquer empresa, ao passo que € um importante instrumento estratégico para
obter vantagem competitiva. Segundo Kotler (2000, p. 27). “As Organizacdes trabalham
sistematicamente para construir uma imagem sélida e positiva na mente de seu publico.”

O marketing € uma atividade indispensavel para qualquer instituicdo, independente
do ramo de atividade e do seu porte. “O conceito de marketing guia as organizagbes a
atender as necessidades e os desejos de seus clientes, com mais eficiéncia e eficacia do
que a concorréncia”. (COBRA, 2017, p. 4). O cenario mercadoldgico é proativo e altamente
competitivo. Desta maneira, a organizagdo que almeja obter destaque vé-se obrigada a
oferecer produtos ou servigcos de acordo com a demando do mercado.

Consoante Macéaes (2017), marketing € uma filosofia de gestdo, segundo a qual uma
organizacao deve procurar desenvolver e obter produtos que satisfacam as necessidades
dos clientes, através de um conjunto de atividades que permitam a organizagéo atingir os
seus objetivos. Sendo assim, expde-se que o marketing € uma relagédo comercial, em que
€ necessario que empresas se empenhem em produzir produtos e/ou servigos atrativos.

Diante desse quadro, é necessario que as empresas explorem ao maximo o recurso
“internet” para desenvolver acbes de marketing com objetivo de favorecer a comunicagéo
empresarial. De modo geral, pode-se declarar que a internet € um ambiente propicio para
a aproximacéao do publico com a marca.

2.2 Internet como Estratégia para Comunicacao de Marketing

Em virtude do advento da tecnologia, o cenario mercadolégico passa por constante
evolugao, o que exige que empresas definam novas estratégias de marketing para se adaptar
a novas exigéncias dos consumidores. “Sem duvida nenhuma, a variavel tecnologia € uma
das mais fortes influéncias no novo marketing. S&o varias as influéncias tecnologicas, como
as telecomunicagdes, a Internet e, consequentemente, a velocidade do processamento de
dados”. (LAS CASAS 2019, p.58).

O mundo corporativo, em particular, foi e continua sendo bastante impactado pelo
crescimento rapido e continuo da Internet, ndo sé porque a rede abriu um novo canal para
divulgacé@o e comercializagdo de produtos e servicos para empresas de todos os tipos e
portes, como também as obrigou a repensar suas estratégias de marketing e a forma de se
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relacionar com clientes e parceiros de negécios — locais e do mundo todo. (TURCHI, 2019).
Logo, afirma-se que a globalizacdo exerce grande influéncia no ambiente competitivo entre
as empresas.

Cruz (2019, p.77) afirma que “as novas tecnologias da informag&o impdem novas e
constantes mudancas de atitude as organizacbes”. A aplicacdo do marketing por meio da
tecnologia digital se torna uma pratica cada vez mais comum entre empresas, posto que ha
uma grande chance de atingir um nimero expressivo de cliente. A existéncia da tecnologia
ajudou o marketing em muitos aspectos. A venda e a promog¢éao de produtos e servigos pela
internet criaram um novo espago de comercializagdo muito especifico, com caracteristicas
préprias, mas que oferece mais uma alternativa na oferta para os clientes (LAS CASAS
2019, p. 58).

Cobra (2017) destaca que, suportado por ferramentas poderosas, 0 comércio
eletrénico tem crescido rapidamente. A tecnologia e-business, como ficou conhecido esse
tipo de comércio na Internet, possibilita conectar uma empresa fazendo uso da Tecnologia
da Informacdo existente, diretamente a seus clientes, funcionarios, fornecedores e
parceiros, transformando-os numa grande e Unica comunidade de negdcios. Na realidade,
a tecnologia contribui para o posicionamento estratégico das organizagbes, sendo este
recurso uma forma eficaz de manter a estabilidade da marca no mercado.

E sabido que a tecnologia esta inserida no cotidiano das pessoas, assim como
promove mudancas expressivas na rotina de todos. Cobra (2019) indaga que as mudancgas
causadas pela tecnologia, mais especificamente a internet, no dia a dia do consumidor, séo
notaveis. Tem-se a possibilidade de acessar informacdes rapidamente, comprar e vender
produtos na Web — Rede Mundial de Computadores, abrir espago para comunicagéo e
fazer novos amigos. De certa forma, a popularizacéo da internet tem trazido uma infinidade
de beneficios e comodidade para toda sociedade.

De acordo com Cruz (2019), a partir da década de 1990 a globalizacdo, baseada no
avanco dos meios de comunicagado e nas novas Tecnologias da Informacgao, transformou
completamente os usuarios que passaram de passivos a ativos rapidamente, o que viria a
exacerbar-se com a liberagdo da Internet para a sociedade em geral a partir do inicio dos
anos 90. Todavia, tal tecnologia favorece para que os consumidores tornem-se rigorosos
quanto a aquisi¢éo de produtos e/ou servigos ofertados.

Dentre essas tecnologias, pode-se destacar o marketing digital, que surgiu
posterior ao advento da internet e atua no ambiente digital. Além de ser amplo, ha diversas
possibilidades de propagar informacdes de modo dindmico, bem como promover o negécio.

2.3 Marketing Digital

De acordo com Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010), o marketing evoluiu ao longo
dos anos. As mudangas sdo consequéncias de trés revolugdes vividas pela sociedade:
a industrial, a industrial tecnoldgica e a da informagédo. Essas revolugbes moldaram a
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forma como os mercados passaram a entender as relagdes entre todos os envolvidos,
influenciando diretamente na maneira das empresas implementarem o marketing. A difusao
da era digital e a propagagéo das redes sociais influenciaram no comportamento dos
consumidores. Tais influéncias contribuiram para que as organizagdes utilizem estratégias
de marketing personalizadas e, consequentemente, o reconhecimento da marca. Quanto a
influéncia no marketing, Ferreira (2017. p. 144), salienta que:

Todas as plataformas s&do consideradas importantes ferramentas para
mensurar os efeitos da comunicacéo online, dada a facilidade de monitora-las.
A partir do monitoramento, as empresas coletam informagdes como quando
0s consumidores estdo online, o que comentam, postam ou compartilham e
quais os links e contetdos multimidia mais acessados. Com esses resultados,
as organiza¢bes concentram suas atividades de comunicac¢éo para atingir
um publico especifico e transmitir contetido de relevancia para fortalecer sua
marca e forca de vendas.

Atualmente, a era tecnoldgica intervém fortemente no marketing, fazendo com que
as organizacOes deixem de lado o marketing tradicional e passem a utilizar o marketing
digital como uma ferramenta estratégica para consolidacdo de presenca digital. Marketing
Digital consiste nas estratégias voltadas para promover a empresa na Internet. Todas as
ferramentas que ele oferece devem ser usadas para esse intento nos diferentes canais
online, além de viabilizar a analise dos resultados em tempo real. (LAS CASAS 2019, p.
574).

As oportunidades em estratégias digitais de marketing para os pequenos e médios
empresarios tém crescido nos ultimos tempos, visto que a Internet é hoje o local em que os
consumidores buscam diferentes informacdes sobre empresas e produtos antes de realizar
suas compras (TURCHI, 2019). A partir deste conceito, é possivel destacar a importancia de
a instituicdo desenvolver presenca nos diferentes canais online, assim como € permissivel
proporcionar facilidade quanto ao acesso de informagdes, produtos e servicos.

Ferreira e Azevedo (2015) revelam que o marketing digital deve selecionar as a¢des
que melhor atendam as necessidades dos usuarios e objetivos das organizagdes junto a
eles, utilizando a Internet como ferramenta béasica para melhorar a presta¢do de servicos
e o relacionamento. Sabendo disso, para alcancar os objetivos almejados é necessario
atrelar a campanha de marketing digital e definir, de maneira pormenorizada, as estratégias
que serdo aplicadas, como também a utilizagcdo da inovacao e criatividade. Isso sera o
grande diferencial para o negécio.

Nos dias atuais, muito se discute sobre a importancia do marketing digital. Diante do
ambiente globalizado, as empresas estdo continuamente em busca de formas inovadoras
para promover e cultivar a interagdo continua com seus clientes e fornecedores. Nesse
caso, o marketing digital € um instrumento facilitador para o marketing de relacionamento.
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2.4 Marketing de Relacionamento

Segundo Cobra (2017), o marketing de relacionamento foca nas liga¢des reforcadas
com os individuos ou organizagdes clientes. Com o surgimento da internet e as constantes
mudancgas em virtude da globalizagéo, as empresas se viram obrigadas a acompanhar as
novas tecnologias. A internet € o meio de comunicagdo que mais ganhou destaque nos
ultimos anos. Tais mudancas tecnolégicas contribuiram de maneira efetiva para que as
organizagdes mantenham relacionamento online com clientes e consumidores.

Na visdo de Kotler (2010), a chamada “era tecnoldgica” proporciona uma
comunicacdo empresarial estreita, permitindo que consumidores compartiihem suas
vivéncias e experiéncias através da internet. Esse momento possibilita uma melhor
interatividade entre compradores em todo o mundo. Em um mercado altamente globalizado
€ notorio que a tecnologia tenha possibilitado novos modelos de negécios. Nesse contexto,
pode-se observar que o espago virtual oferece diversos mecanismos, ja que viabiliza a
comunicacgao dindmica com o cliente, assim como colabora para o fortalecimento das
relacdes comerciais.

O marketing consiste no desenvolvimento de praticas estratégicas que as empresas
adotaram para sua permanéncia no mercado, uma vez que os individuos compram produtos
e servigcos que satisfacam necessidades e desejos e tenham um diferencial no processo
de consumo (LAS CASAS, 2016). Para tanto, essas estratégias devem ser elaboradas de
acordo com as variaveis e demandas do mercado.

Para Torres (2018), a relagcéo e a interagéo entre cliente e empresa sdo construidas
a longo prazo. Para tal, sdo necessarias estratégias de marketing que tenha como
finalidade criar relacionamentos duradouros para que os resultados sejam satisfatorios. O
objetivo principal € “fidelizar o cliente por meio de confianga, credibilidade e da sensacéao
de seguranca transmitidas pela empresa”. Com o propésito de criar vinculo continuo com
0 consumidor, empresas vém investindo fortemente em canais digitais, visto que se torna
viavel um melhor relacionamento.

Manter um bom relacionamento com o cliente € uma estratégia fundamental, uma
vez que através do contato é possivel conhecer bem o publico, conquistar a confiancga,
como também pode representar uma oportunidade de fidelizagéo e retencéo do cliente. Na
visdo de Cobra 2017, p. 270)

As empresas em geral tém de se envolver com publicos diferentes, com
objetivos varios e, por conseguinte, com diversas formas de comunicagao,
uma vez que uma unica técnica de comunicacdo nem sempre é adequada
para todas as mensagens. (COBRA 2017, p. 270).

Las Casas (2019, p. 339) afirma que “a aplicacdo do marketing de relacionamento
se justifica, pois geralmente custa cinco vezes mais conquistar um novo cliente do que
trabalhar para a manutencgéo do cliente atual”. Dessa forma, é imperioso desenvolver ages
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para estratégias de marketing e, assim, atende ou supera a expectativa que o consumidor
espera da organizagao.

Ainda de acordo com Las Casas (2019, p. 344), as vantagens de se ter um bom
programa de relacionamento justifica-se porque possibilita indicagcdo de outros clientes,
ajuda na construcéo de valor e reduz o custo de vendas.

Para Cobra (2017), o papel social do marketing é satisfazer as necessidades do
consumidor. Contudo, o que se vé muitas vezes é o marketing acionado na expectativa
de criar desejos de consumo de certos produtos ou servi¢gos que nao atendem a nenhuma
necessidade. O marketing estimula a compra de produtos ou servicos que satisfagam os
clientes. Logo, pode-se acrescentar que o marketing € uma poderosa ferramenta para que
as empresas se entreponham em direcdo ao publico-alvo e alavanque as vendas.

Ferreira (2017, p.7) diz que “com o advento da internet, e como cada vez mais as
pessoas estédo conectadas uma com as outras por meio dessa midia, surgiu a necessidade
de o marketing desenvolver estratégias voltadas para o ambiente virtual da internet”. Nessa
perspectiva, 0 ambiente virtual € um recurso essencial quanto a eficiéncia, rentabilidade e
capacidade de atingir um numero significativo de pessoas.

Evidencia-se, portanto, que em primeiro plano € necessario implementar canais de
comunicacao e comercializacao eficiente, uma vez que é possivel atenuar o relacionamento
com o cliente. Outro fator determinante é a integracdo de agdes de marketing com foco na
demanda do mercado. Nessa logica, o foco principal é extrair o maximo de informagéo.
Portanto, cabe aos gestores da empresa contratar um bom profissional que conduzira as
estratégias de marketing, com o proposito de perpetuar o relacionamento com o publico-

alvo.

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Gil (2018, p.78) “Método é o conjunto das atividades sistematicas e
racionais que, com maior segurang¢a e economia, permite alcangar o objetivo de produzir
conhecimentos validos e verdadeiros [...]". Em resumo trata-se, do monitoramento e
acompanhamento do conjunto de atividades, o qual sera responsavel por tragcar caminhos
e apontar possiveis falhas.

Desse modo, quanto a natureza desta pesquisa categoriza-se como aplicada, ja
que “abrange estudos elaborados com a finalidade de resolver problemas identificados no
ambito das sociedades em que os pesquisadores vivem” (GIL, 2018, p. 24).

O presente artigo embasa-se numa pesquisa exploratéria que, conforme descreve
Gil (2018, p.24), “tém como proposito proporcionar maior familiaridade com o problema,
com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoéteses”. Ja no que se refere aos
procedimentos constitui-se um estudo de caso, uma vez que a pesquisa foi realizada in loco
e exige maior dedicagdo, sendo possivel obter um conhecimento mais abrangente sobre
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a tematica estudada. Baptista (2018, p. 290) aborda ao termo como o “meio de se fazer
ciéncia, principalmente quando a natureza do fenédmeno observado é multideterminada e
interessa conhecer de modo profundo e abrangente a singularidade de dada situagaol...]”.

Ainda no que se refere aos procedimentos, qualifica-se de campo. Segundo Lakatos,
(2019, p. 202), “Ela consiste na observacdo de fatos e fendbmenos tal como ocorrem
espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes e no registro de varidveis que se
presume relevantes para analisa-los. A pesquisa de campo propriamente dita”.

No que diz respeito a abordagem dos dados, trata-se de uma pesquisa qualitativa.
Para atingir seus objetivos, utilizou-se a técnica da observagcéo da participante, a qual
foi responsavel por investigar o ambiente interno e externo onde a empresa objeto de
estudo encontra-se firmada, bem como acompanhar e analisar a utilizacdo do marketing
digital da empresa. Segundo Baptista (2018), envolve a descricdo dos dados obtidos
pelo pesquisador através do contato direto com a situacdo estudada, enfatiza mais o
processo do que o produto e se preocupa em retratar a perspectiva dos participantes
diante dos fatos que envolvem o contexto social, visto que suas raizes tém origem na
fenomenologia, metodologia que apresenta diferentes variaveis investigativas. Caracteriza-
se também como uma pesquisa bibliografica, pois destina-se a “[...] colocar o pesquisador
em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou flmado sobre determinado assunto,
inclusive conferéncias seguidas de debates que tenham sido transcritas de alguma forma”
(LAKATOS, 2019, p. 199).

Quanto a coleta de dados, adotou-se o mecanismo de resolugdo de problema
nomeado Brainstorming, que transcorreu com a proprietaria com o propésito de analisar
0 ambiente interno e externo, bem como classificar na ferramenta de gestao Matriz de
SWOT. Conforme Abdalla et al. (2019, p. 86), “a analise SWOT consiste na avaliagao
de fatores internos (pontos fortes e fracos) e externos (ameacas e oportunidades), como
concorréncia, economia e tecnologia”. Tal avaliagdo serve como embasamento para a
estratégia a ser adotada pela empresa.

Com relacédo ao tratamento dos dados que foram coletados para a subvencéo das
acoes para o planejamento estratégico do marketing da empresa, a qual foi detalhada na
ferramenta de gestdo Canva do marketing digital, que é um modelo de negbcio unico e
exclusivo da Rock Content de Canvas de Marketing Digital. De acordo com Abdalla et al.
(2019, p. 79), “modelo de negécios, que pode ser entendido como uma ferramenta que
leva & criacéo de valor e a busca por vantagem competitiva para a empresa, com intuito de
evidenciar o posicionamento estratégico das empresas no mercado”.

41 ANALISE DOS RESULTADOS

O presente estudo permitiu detectar de que maneira ou como as estratégias de
marketing digital podem contribuir no relacionamento e comunica¢do com os clientes da
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Pet Lord em Aracaju- SE. Por intermédio do método de observacgao estruturada foi possivel
levantar fatores do ambiente interno e externo, bem como elencar no matiz de SWOT.

Observou-se que a empresa estudada possui diversos pontos fortes os quais
deverao ser evidenciados ao maximo e que contribuira para a competitividade no mercado
de atuacdo. Entretanto, ficou notavel alguns pontos fracos, os quais precisam ser corrigidos
ou minimizados os efeitos no negocio. A figura 1 apresenta a Matriz de SWOT que foi
elaborada a partir da analise da empresa estudada.

« BOA LOCALIZACAO; « CAMPANHA DE

- BOA ESTRUTURA; MARKETING;

- MIX DE PRODUTOS; - CUSTO COM

- PRECO COMPETITIVO; ALUGUEL;

- DIVERSO « NOVA NO MERCADO;
FORNECEDORES; « COMUNICACAO VIA

- PET SHOP COM INTERNET;
CONSULTORIO. « RECURSOS FISICOS E

TECNOLOGICOS.

« MERCADO PET E
CRESCIMENTO;

« TENDENCIA DAS
FAMILIAS ADOTAREM
PET'S;

- FORMAR PARCERIAS E
PARTICIPAR DE
EVENTOS;

« COMPORTAMENTO
DOS TUTORES;

« VISIBILIDADE DA
MARCA NAS REDES
SOCIAIS.

« AMPLA CONCORRENCIA;
« PANDEMIA (COVID-19);
« CRISE ECONOMICA;

e« CARGA TRIBUTARIA.

Figura 01 — Matriz de SWOT.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da observacao participante, 2020.

Nesse contexto, no que diz respeito ao ambiente interno, em que é possivel exercer
controle destas variaveis, nota-se que a empresa tem como forgca uma boa estrutura,
bem como encontra-se bem situada. Possui em seu portfolio produtos diversos e preco
competitivo. Seu grande diferencial & que, além da comercializagéo de produtos e servicos,
dispde de um consultorio dentro de sua instalagé@o, ou seja, empresa oferta também servigcos
de higiene e salde e proporciona que tutores realizem compras de ragéo, brinquedos e
acessorios.

Ja no que se refere as fraquezas, percebe-se que um dos principais fatores que
vem interferindo no empreendimento séo as acdes de marketing digital. Constatou-se que
a empresa neste requisito age de maneira passiva, logo, este fator vem exercendo grande
impacto na relagdo com o cliente via internet e, consequentemente, no processo de fidelizar
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e prospectar novos clientes. Ademais, a empresa é nova no mercado quando comparada
com outras que atuam no mesmo ramo. Outro fator existente é a despesa mensal com
aluguel para o funcionamento do espaco fisico da loja.

Em se falando no ambiente externo, aponta-se como oportunidade o crescimento
do mercado pet, ainda mais com o aumento das familias que cada vez mais estao optando
por adotar animais de estimacao e cria-los como membro da familia. Outrossim, é grande
a oportunidade de participar de eventos pet’s e formar parcerias, 0 que traz inimeros
beneficios para a organizacao. Tais oportunidades deverao ser aproveitadas pela empresa
para potencializar o desenvolvimento.

No que tange as ameacas, foi constatado alguns fatores os quais a empresa nao
possui dominio. Nota-se que existem diversos Pet Shop no bairro, fazendo com que a
concorréncia seja ampla. Em seguida, a alta carga tributaria para manter o funcionamento
da empresa e gastos com funcionarios, além dos impactos da pandemia — COVID 19 e,
consequentemente, a crise econOmica, fatores estes que podem se tornar desfavoraveis
para o sucesso do negocio.

Observou-se que a campanha de marketing digital da Pet Lord detém gargalos
que vem interferindo no processo de comunicacdo e possivel prospeccao de clientes. A
empresa estudada utiliza o Instagram e o WhatsApp como canal para relacionar-se com
os clientes, sendo que uma pequena parte foi fidelizada por meio do Instagram e a maioria
via WhatsApp. Atualmente, as campanhas de marketing sdo realizadas pela proprietaria e,
devido a baixa divulgagéo de produtos, servigcos e contetdos relacionados ao seguimento
do comércio, ndo vem alcancando resultados esperados. Com base nos resultados
apresentados, foi elaborado um plano de intervencdo como proposta de sugestdo para
corrigir ou reduzir os problemas que vém impactando o comércio.

Com intuito de aprimorar o marketing digital e objetivando estreitar a relagdo com o
cliente, foi elaborado o Canva do marketing digital, que apresenta como proposta de valor
melhorar a comunicagé@o através das redes sociais. Para mensuragdo foi desenvolvida
algumas métricas como o acompanhamento de indicadores, numero de visitas, interacdo
do publico, contelidos mais visitados. Tal acompanhamento indicara se a estratégia esta
em consonancia com o0 objetivo proposto. Feito isto, o proximo passo sera a definicdo da
persona através de pesquisa baseada em dados obtidos do publico-alvo para entender
habitos de compras e produtos preferidos dos clientes. Assim sera identificado o publico
ideal através das preferéncias dos compradores, podendo a empresa entender qual é a
melhor forma de atender as necessidades deste publico.

Com base nas redes sociais mais utilizadas para os clientes consumir contetdos
e informacdes o canal utilizado sera o Instagram e WhatsApp. Ja no que se refere a
atividade-chave sera gerar leads, visando atrair um maior nUmero de publico e ampliar
a comunicagdo. Para que essas agcbes sejam postas em pratica, como ferramenta seréo

utilizados aplicativos editores para producéo e gerenciamento de contetdo, Excel e gréficos
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para compilar as métricas e, assim, acompanha-las. Outro passo para alcancgar a atividade-
chave serd a empresa formar parcerias com fornecedores, adestradores de animais e
ONG'’s protetora de animais. Com estas parcerias € possivel somar forcas e potencializar
os resultados almejados. Para alcancar tal resultado sera necessaria a criagédo de contetdo
de acordo com a persona definida e ramo de atividade do negécio, além da definicédo de
frequéncia para postagem no feed e story das redes sociais.

A ferramenta utilizada para gerenciar conteido serd de versdo gratuita, sendo
reservado um valor para custear as midias pagas e para quando houver terceirizagdo na
criacao de conteudo. No decorrer de seis meses pretende-se atingir uma melhoria de 80%

no relacionamento com o cliente por meio das redes sociais, conforme ilustra o Canva

abaixo:
Canvas do Marketing ®
&= o ~3 ' &
d Proposta de Valor Métricas
Parceiros Atividades Chave (Rotina) (Objetivo de Marketing) (Convers&o Chave) KPI Persona
Forn dores: Gerar leads para atrair Aumentar leads e Anali
ornecedores; o publico e methorar Methorar a trafego das redes nafisar
Adestr_ado_res de a comunicacao h A sociais prlncupra|_s
animais; comunicacao com caracteristica
ONG’s que atua no f o cliente, atraves Bo habitos de
resgate de animais. Ferramentas das redes sociais Canais compras,
Planilh. afi Inst: costumes,
aniltha e graficos no ; o -
9 . nstagram; preferéncias do
excel WhatsApp. Gblico
Editor para produzir P
conteudos

g

Estratégia
(Conteudo)

Produzir contetidos de acordo com a persona do publico; Definir frequéncia dias e horarios de postagens;
Divulgacdo de promocgdes; Publicacdo da rotina da empresa no feed e storys; Produzir contetidos com
informacdes sobre o mercado Pet

© Orgamento total de Marketing @ Resultado esperado
Terceirizacdo para criagcdo de conteddos; Em seis meses aumentar a efetividade no
Patrocinio de andncios no Instagram. relacionamento com os clientes nas redes
sociais em até 80%

Fonte: Rock Content.

51 CONSIDERAGCOES FINAIS

A presente pesquisa permitiu identificar de que maneira ou como as estratégias
de marketing digital podem contribuir no relacionamento e comunica¢gdo com os clientes
da Pet Lord, em Aracaju-SE. Observou-se que a empresa dispde de algumas praticas de
relacionamento com o cliente, divulgando produtos e servigos. Contudo, a campanha de
marketing tem sido um fator que vem interferindo no relacionamento com o cliente.

Por meio da utilizagdo da ferramenta de gestao matriz de SWOT, atestou-se que a
empresa estudada esta inserida em um ambiente favoravel e possui diversos pontos fortes.

Entretanto, verificou-se que ainda assim é necessario desenvolver um processo continuo e
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interativo, visando manter uma melhor relagdo com seus clientes.

O marketing digital € um recurso valioso de que dispomos e que necessita ser
mais explorado pelas empresas. A¢oes de marketing podem desdobrar-se em diferencial
competitivo, especialmente neste momento contemporaneo e p6s-globalizado em que os
avancos tecnolégicos crescem de maneira exponencial e disponibiliza diversas plataformas
que podem ser utilizadas por clientes e empresas.

Neste sentido, explorar ao maximo deste recurso contribui para a fidelizacdo dos
clientes. Através da aproximacdo com o cliente é possivel fazer andlise de costumes e
desejos para utilizar produtos ou servicos e, dessa forma, melhorar a relagdo com ele.
Portanto, pode-se afirmar que o marketing contribui para o desenvolvimento organizacional

de modo ampliado, a medida que assume papel estratégico dentro de uma instituicao.
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CAPITULO 3

ANALISE DAS DEMONSTRACOES CONTABEIS
DE DUAS EMPRESAS DE CAPITAL ABERTO EM
CONSONANCIA COM OS EFEITOS FINANCEIROS
APRESENTADOS NO PERIODO PANDEMICO

Andréa Stefania Sereni
Unioeste

Fauston Pastre
Unioeste

Viviani Maria Pommer
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Elias Garcia
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RESUMO: Este trabalho tem por finalidade
realizar uma analise econdémico-financeira
de duas grandes companhias que atuam
no segmento varejista, situadas no Brasil,
utilizando para isso o periodo referente os
exercicios de 2019, 2020 e 2021. Para a
realizacdo deste trabalho foi necessario
o desenvolvimento de wuma revisao
bibliografica, onde foram consultados livros
que abordam os temas de demonstracoes
contabeis e suas ferramentas de andlise,
extraindo as informagdes necessarias para
alcangar os objetivos propostos pelo estudo.
Realizou-se uma pesquisa qualitativa nos
dados coletados nos balangos patrimoniais,
e em seguida analisou-se a situacdo
econbmica e patrimonial das companhias,

Data de aceite: 01/03/2023

por meio dos Indices de Liquidez e
Endividamento. Tais andlises levaram em
conta a pandemia da Covid-19 que gerou
um cenario de oscilagdes de mercado nas
companhias, trazendo inclusive resultados
positivos e por vezes, justificando
eventuais negativos. Os resultados foram
apresentados por quadros. Verificou-se que
por meio das andlises das demonstragdes
contabeis, & possivel gerar informacdes
sobre a situagcdo econdmico-financeira das

companhias.
PALAVRAS-CHAVE: Demonstracoes
Contéabeis, indices de Liquidez,

Endividamento, Econdmico-financeira.

ABSTRACT: This work aims to perform an
economic and financial analysis of two large
companies operating in the retail segment,
located in Brazil, using for this the period
referring to the years 2019, 2020 and 2021.
To carry out this work it was necessary to
develop a bibliographic review, where books
were consulted that address the themes
of financial statements and their analysis
tools, extracting the information necessary
to achieve the objectives proposed by the
study. A qualitative research was carried out
on the data collected in the balance sheets,
and then analyzed the economic and
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patrimonial situation of the companies, through the Liquidity and Indebtedness Indices. These
analyses took into account the Covid-19 pandemic, which generated a scenario of market
fluctuations in companies, including positive results and sometimes justifying any negatives.
The results were presented by tables. It was verified that through the analysis of the financial
statements, it is possible to generate information about the economic and financial situation
of the companies.

KEYWORDS: Financial Statements, Liquidity Indices, Indebtedness, Economic and Financial.

11 INTRODUGAO

O processo que envolve as analises de balango iniciou-se no século XIX, quando os
banqueiros americanos passaram a exigir as demonstracdes contabeis aos clientes pessoa
juridica, tomadores de empréstimos (MATARAZZO, 1998).

A atitude conquistou ampla aceitacédo desde 09 de fevereiro de 1895, quando o
conselho executivo da associagéo dos bancos do estado de Nova lorque, recomendou aos
seus membros que passassem a solicitar declaracdes escritas e assinadas de seus ativos
€ passivos as suas respectivas empresas.

De acordo com Espindola (2013), no Brasil, a analise de balangos ganhou relevancia
quando, a partir do ano de 1968, surgiu a instituicado SERASA com objetivo de ser uma
central de analise de balangos para bancos comerciais.

Conforme a Lei n° 11.638/07, para toda organizagéo constituida torna-se obrigatorio
constituir balango patrimonial de sua empresa, onde cada demonstragcdo devera ser
publicada com as devidas indicacbes de valores que correspondem as demonstracoes
contabeis do exercicio anterior para fins de comparagéo.

A analise de balangos pode auxiliar na definicdo de estratégias da empresa, pois
além de apresentar o posicionamento relativo e a evolugdo de varios grupos contabeis,
pode ser utilizada como um “painel geral de controle da administragéo”, servindo de base
na tomada de decisdes e analises de possiveis pontos criticos (IUDICIBUS, 2008).

Segundo Matarazzo (1998), os balangos fornecem dados seguindo regras contabeis,
com intuito de transforma-los em informagdes capazes de produzir um grau de exceléncia
para a analise da atual situacéo e temporais projecdes.

As analises das demonstracdes contabeis objetivam maior clareza da situacéo das
companhias e seus desempenhos no mercado.

Portanto, este estudo tem como objetivo examinar e analisar a rea¢do de duas das
principais companhias do ramo varejista, com base nos balang¢os datados de 31/12/2019,
31/12/2020 e 31/12/2021, estes Gltimos, enquadrados no periodo da pandemia da Covid-19.

Optou-se pelas companhias Magazine Luiza S.A. e Lojas Americanas S.A., ambas
referéncias no mercado varejista brasileiro e presentes entre as 10 maiores redes nacionais
de acordo com seus faturamentos, contextualizado na reportagem da Revista Exame de 09

de agosto de 2022, e por se caracterizarem como sociedades andnimas de capital aberto.
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2| REFERENCIAL TEORICO

2.1 Sociedades Anonimas

Carvalhosa (2013, p. 153) define sociedades anénimas como empresas cujo capital
social € dividido em pequenas partes, chamadas acOes. Entre as sociedades anénimas,
existem as que se classificam como sociedades anénimas de capital aberto, cujos titulos e
valores mobiliarios, registrados na CVM (Comisséo de Valores Mobiliarios), sdo negociadas
livremente na bolsa de valores, o que faz delas sociedades de capitais, ndo tendo grande
importancia a revelagdo de quem séo as pessoas atreladas a esses capitais. Além disso,
Carvalhosa (2013, p. 153) afirma que a responsabilidade do acionista é limitada ao valor de
emissdo das agbes ou entédo o valor pago por ele pelas agdes.

A Lei n° 6.404/76 dispbe sobre as sociedades an6nimas e € seguida com
atualizagbes. Em seu artigo 176 é definida a exigéncia de divulgagéo, por parte de todas
as sociedades an6nimas, a cada exercicio social, do balan¢o patrimonial, demonstracédo
de lucros ou prejuizos acumulados, demonstracéo de resultado, demonstracao dos fluxos
de caixa, estando desobrigadas desta as sociedades andnimas de capital fechado com
patriménio liquido inferior a dois milhdes de reais, e, apenas para companhias abertas,
demonstragéo do valor adicionado (BRASIL, 17 dez. 1976, p. 94).

Marion (2019, p. 8) observa que a Lei n° 6.404/76, e suas atualizagbes, agregou
para o estudo das demonstragdes contabeis a dinamica de padronizagéo dos instrumentos
contébeis, facilitando assim sua interpretacdo e a comparabilidade entre empresas
nacionais e internacionais, uma vez que todas as empresas passaram a ter um modelo
Unico para divulgacao de seu resultado e equivaléncia patrimonial.

2.2 Evidenciac6es das demonstracdes contabeis

A contabilidade € uma ciéncia social aplicada que tem como foco o estudo do
patriménio de determinada entidade e suas possiveis variagbes, deste modo, ao ser
mensurada, controlada, estudada e interpretada, torna-se possivel otimizar suas operagdes
(IUDICIBUS et al, 2019, p. 1).

Segundo ludicibus, Marion e Faria (2018, p. 35), a contabilidade fornece informagdes
a uma série de usuarios que tem interesse em possui-las, sejam eles usuarios externos,
como bancos e eventuais investidores, ou usuarios internos da propria empresa, que
geralmente tém acesso facilitado e as utilizam para as tomadas de decisdes em todos os
niveis da entidade.

Fazendo referéncia aos usuarios internos, ludicibus (2020, p. 4) cita a existéncia
da area da contabilidade chamada contabilidade gerencial, que utiliza as informag¢des com
finalidade de atender a administracdo da empresa, com informages Uteis e confiaveis para
um processo de decisdo assertivo do gestor.

Como cita Padoveze (2006, p. 39-40), a contabilidade gerencial, através de
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estimativas, relatorios especiais de desempenho e de custos, pode auxiliar em diversas
tarefas na gestdo de uma empresa, como no planejamento, na avaliagédo de desempenho
e nas decis0Oes realizadas.

Atkinson et al. (2015, p. 2), complementa que a contabilidade gerencial é o
processo de fornecer aos gerentes e funcionarios de uma organizacao, informacdes
relevantes, financeiras e nao financeiras, para tomadas de decisdo, alocagao de recursos,
monitoramento, avaliagdo e recompensa por desempenho.

Uma das fontes de informacdo da contabilidade gerencial sédo as demonstracdes
contabeis que, segundo Marion (2019, p. 6), surgiram com os primoérdios da propria
contabilidade. Contudo, a analise das demonstracdes contabeis da forma como percebemos
hoje, se deu no século XIX, quando os banqueiros americanos passaram a solicitar as
empresas demonstrativos da sua real condicao patrimonial para que pudessem contrair
empréstimos.

Ribeiro (2020, p. 13) afirma que as demonstragcées contdbeis sdo o produto da
atividade contébil, visto que o levantamento de dados e registros da propria empresa
em sua devida interpretacdo geram informagbes que sao apresentadas através das
demonstragoes.

As demonstragdes contabeis sdo uma representacdo da posi¢cdo patrimonial da
empresa. Tem carater informativo para qualquer que seja o usuario da informacgao contabil,
tanto no processo decisorio dentro da propria instituicdo, quanto para usuarios externos
para uma perspectiva externa da condicdo da empresa (CPC 26).

ludicibus (2020, p. 11) trata as demonstracbes contabeis como o registro de fatos do
passado de forma neutra, para que sirvam de informacé&o para quem interessar.

2.3 Analise de indices

Como pela simples visualizacdo das demonstragdes contabeis nem sempre é
possivel ter parametros de comparacao e analise, algumas ferramentas séo utilizadas para
facilitar esse trabalho.

Uma das ferramentas mais utilizadas para isso s&o os indices ou indicadores que,
segundo Marion (2019, p. 21), séo relagdes feitas através de determinados valores retirados
das demonstragOes contébeis, que facilitam muito o entendimento da situacdo da empresa
em um dado momento, porque através dessas relagdes é possivel realizar comparagdes e
analises muito relevantes que seriam impossiveis somente com a observagao de montantes.

Para Silva (2019, p. 135), o uso de indicadores possibilita que se tenha um
panorama da situagcdo financeira, patrimonial e econdmica da empresa, e diante da
comparacao dos valores dos indices no decorrer do tempo, é possivel entender claramente
o0 comportamento da empresa. Ele ressalta ainda, que é importante a comparagéo desses
valores com os indices de outras empresas concorrentes, pois como elas se encontram no
mesmo mercado, € possivel identificar possiveis falhas na gestéo, o que leva a resultados
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inferiores para a empresa.

Marion (2019, p. 21) ressalta que é necessario muito cuidado na interpretacao
extraida da analise dos indices, uma vez que é possivel que eles transmitam uma falsa
impresséo em relacdo a empresa.

Silva (2019, p. 135) destaca que, ao longo do tempo, diversos indicadores tém sido
propostos, geralmente agrupados classicamente em dois grandes grupos: Indicadores de
Rotatividade/Atividade e Indicadores Financeiros.

Segundo Martins, Miranda e Diniz (2019, p. 105), os indices de liquidez sao aqueles
que demonstram a capacidade de uma empresa em gerar caixa para quitar com as
obrigacbes assumidas e, assim, garantir sua sobrevivéncia.

De acordo com Silva (2019, p. 153), os indices de rentabilidade buscam demonstrar
o retorno que a empresa tem em relag@o a algum valor que expresse sua dimens&o, como
por exemplo, vendas, ativo ou patriménio liquido.

Por fim, os indices de estrutura de capital sdo definidos por Martins, Miranda e Diniz
(2019, p. 119) como valores que estabelecem relagdes entre o capital proprio e o capital
de terceiros, para visualizar o quanto a empresa depende do capital de terceiros para se

manter.

2.3.1 Liquidez Corrente (LC)

Segundo Silva (2019, p. 147), a liquidez corrente € uma das ferramentas mais
utilizadas para avaliar a saude financeira de uma empresa e representa a relacao entre o
ativo circulante de uma empresa, composto por dinheiro, bens e direitos realizaveis a curto
prazo, e seu passivo circulante, que sao suas obriga¢cdes nesse mesmo periodo. Ela pode
ser calculada conforme abaixo.

LC =

AC Ativo Circulante
PC ~ Passivo Circulante

Figura 1 — Formula da Liquidez Corrente

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Martins, Miranda e Diniz (2019, p. 106) explicam que esse indice representa o
valor monetario que a empresa possui, ou vai possuir no decorrer do exercicio seguinte,
para quitar cada unidade de real de divida a curto prazo que a empresa possua, e assim,
demonstrando a capacidade de pagar suas dividas de curto prazo, bem como, financiar
seu capital de giro.

Lins e Francisco Filho (2012, p. 154) avaliam que, de uma forma geral, quanto maior
for esse indicador, melhor. Por outro lado, se esse indicador for menor que 1, a situacéo
da empresa pode ser considerada preocupante, pois pode indicar tendéncia a insolvéncia.
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Vale salientar, conforme afirma Marion (2019, p. 77), que determinados negdcios,
empresas prestadoras de servicos, podem ter sua liquidez corrente abaixo de 1 sem isso
representar um risco para a empresa, vez que ela pode ndo contar com estoques, mas
pode ter constante fluxo de entrada de dinheiro em caixa.

2.3.2 Liquidez Imediata (LI)

A Liquidez Imediata é um indice conservador, considerando apenas o caixa, saldos
bancérios e aplicagcbes financeiras de liquidez imediata para quitar as obrigacées, ou seja,
exclui-se os estoques, as contas e valores a receber, revelando-se um indice de grande
importancia para analise da situagéo da empresa no cenario de curto prazo.

Gitman (2000, p.113) cita que a liquidez de uma empresa de negocios é mensurada
por sua capacidade de atender a suas obriga¢des a curto prazo, no vencimento.

Ainda segundo Gitman (2000), a liquidez esta relacionada com a solvéncia financeira
de uma empresa atrelada a sua facilidade em honrar suas contas e, portanto, a Liquidez
Imediata seréd determinada pela seguinte formula:

L= D Disponivel
~ PC~ Passivo Circulante

Figura 2 — Férmula da Liquidez Imediata

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Perondi (2007) afirma que o indice de liquidez imediata revela a capacidade de uma
empresa saldar seus compromissos de curto prazo, isto €, o0 quanto a empresa possui de
dinheiro em caixa, bancos e aplicacdes de liquidez imediata, para cada unidade monetéria
do Passivo Circulante.

A Liquidez Imediata apresenta-se como a relagdo entre o que a empresa possui de
numerario disponivel em determinado momento em relacdo as obrigagdes de curto prazo
das quais tem que honrar (ZANLUCA, 2013).

2.3.3 Liquidez Seca (LS)

Similarmente a liquidez corrente, no calculo do indice de liquidez seca, exclui-se os
estoques por ndo apresentarem liquidez compativel com o grupo patrimonial onde estéo
inseridos. O resultado deste indice sera invariavelmente aquém ao de liquidez corrente,
sendo cauteloso com relagé@o ao estoque para a liquidagéo de obrigacoes.

Perondi (2007, p. 39) define liquidez seca como a capacidade financeira liquida
da empresa em cumprir 0s seus compromissos de curto prazo, isto &, quanto a empresa
possui no Ativo Circulante sem depender de seus estoques, para cada unidade de seu
Passivo Circulante.
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Ainda segundo Perondi (2007), pode-se afirmar que a liquidez seca é a relagéo do
que a empresa possui em dinheiro (caixa, bancos, clientes) em relacdo ao que a empresa
possui de obrigagbes a pagar no grupo Passivo Circulante, conforme representado na

seguinte férmula:

AC — Estoques  Ativo Circulante — Estoques
LS = = - -
PC Passivo Circulante

Figura 3 — Férmula da Liquidez Seca

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

2.3.4 Liquidez Geral (LG)

O indice de Liquidez Geral considera a situagao da empresa no longo prazo, incluindo
em seu célculo, os direitos e obrigagdes a longo prazo, obtidos no balango patrimonial.

Segundo Perondi (2007, p. 40), os recursos financeiros aplicados no Ativo Circulante
e no Ativo Realizavel a Longo Prazo devem cobrir as obrigacdes totais, ou seja, o Passivo
Circulante acrescido do Passivo Exigivel a Longo Prazo, conforme a seguinte férmula:

_ AC+ RLP _ Ativo Circulante + Realizdvel a Longo Prazo
"~ PC+ELP  Passivo Circulante + Passivo Nao Circulante

Figura 4 — Férmula da Liquidez Geral

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Portanto a Liquidez Geral é um indicador para medir a capacidade de uma empresa
honrar com as suas obrigagdes de curto e longo prazo.

2.3.5 Indice de Endividamento Geral

O indice de Endividamento Geral (EG) é um dos indicadores basicos utilizados
pelas empresas, que visa representar o valor total que comprometido para o pagamento de
custos relacionados a terceiros, chamados de passivos exigiveis.

De acordo com Marion (2005), a qualidade de endividamento da empresa podera
ser avaliada conforme sua composi¢do, sendo o endividamento a curto prazo geralmente
utilizado para financiar o ativo circulante e, o endividamento a longo prazo utilizado para
financiar o ativo permanente.

O indice de Endividamento Geral demonstra o quanto a empresa encontra-se
dependente de capital de terceiros e é representado através da relagéo entre o valor total
do passivo pelo valor total do ativo.

O referido indice revela sua extrema importancia na anélise da saude financeira
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das empresas e quais atitudes precisam ser decididas pois, quanto maior o indice de
endividamento, maiores seré@o os olhares em relacéo aos custos e despesas, a fim de evitar
complicagdes financeiras ainda mais drasticas.

Ressalta-se que a andlise dos indices de endividamento esta diretamente ligada aos
indicadores de liquidez, pois indica a probabilidade da empresa n&o conseguir honrar seus
compromissos, evidenciando problemas de liquidez (TEIXEIRA, 2010).

Segundo Teixeira (2010), os indices de liquidez e de endividamento apresentam
limitagcdes, pois consideram o endividamento no ultimo dia de cada exercicio (31/
dezembro), e que nesta data, todas as dividas tivessem que ser liquidadas, ou seja, esses
dois indicadores nao consideram as dinamicidades do fluxo de caixa da empresa.

O indice de Endividamento Geral ndo explicita plenamente a situacao financeira da
empresa, mas deve ser mensurado frequentemente, pois a queda nos resultados indica

que a empresa tem tido uma resposta positiva ao passivo, e € determinado pela seguinte

formula:
Capital de Terceiros
= : : X 100
Ativos Totais
Figura 5 —Férmula do indice de Endividamento Geral
Fonte: Elaborado pelos autores (2022)
2.4 Covid-19

Segundo o material publicado pela biomédica Marcela Lemos, no site Tua Saude, o
coronavirus que causa a infec¢ao da Covid-19, surgiu em 2019 na cidade chinesa de Wuhan,
e 0s primeiros casos aconteceram em animais e foram transmitidos para as pessoas. A
familia coronavirus afeta principalmente os animais, e existem 40 tipos diferentes desses
virus identificados em animais e apenas 7 tipos em seres humanos.

Diante desses apontamentos os primeiros casos da doenca foram confirmados por
um grupo de pessoas que estiveram no mesmo mercado popular da cidade de Wuhan,
onde eram vendidos varios tipos de animais selvagens vivos, como cobras, morcegos e
castores, que poderiam estar doentes e transmitir o virus para as pessoas.

Em janeiro de 2020, segundo Chaves e Pereira (2021) ocorreram 0s primeiros
exames laboratoriais na regido de Wuhan, considerada epicentro da epidemia, neste
momento também surge a nomenclatura Covid-19 (Coronavirus Diseases-2019) e juntada
ao grupo de das doencas de notificagdo compulsoria. Ainda segundo Chaves e Pereira
(2021) em fevereiro de 2020, o 2019-nCov recebeu o nome de “Sindrome Respiratoria
Aguda Grave pelo Coronavirus-2” (SARS-CoV-2).

Segundo publicacdo no site da Fundagédo Oswaldo Cruz (FIOCRUZ), a pandemia
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da Covid-19 causada pelo virus SARS-CoV-2 ou novo Coronavirus, causou milhares de
6bitos, impactos sociais, econémicos, culturais e politicos.

Desde o ano de 2020, todas as nagdes do mundo atravessam um periodo inédito
de pandemia, onde a populacao global foi afetada em todos os aspectos do seu cotidiano,
como comportamento social, economia, saude e até liberdade, levando a uma crise mundial
sem precedentes.

Durante a pandemia, no Brasil instalou-se uma enorme crise sanitaria e com ela,
medidas restritivas foram tomadas, como o isolamento social que teve intuito de conter ou
diminuir a proliferacéo da doenca.

Contudo estas medidas também causaram desaquecimento econémico do pais,
produzindo rupturas financeiras e operacionais em diversas empresas, obrigando as
companhias a rever planejamentos, estratégias e investimentos, para a continuidade das
atividades e fortalecer seu valor de mercado.

E inegavel que a pandemia teve impactos nas empresas, ainda que em alguns
ramos de atividade esses impactos foram positivos. No caso das empresas utilizadas
neste estudo tiveram ainda um beneficio por utilizarem o modelo de vendas pela internet, o
chamado comércio eletronico. No momento da pandemia que as pessoas foram forgadas a
ficarem em casa, a maioria das empresas optaram pelo comércio eletrénico no sentido de
continuar suas vendas sem que as pessoas tivessem que sair para uma loja fisica. Esse
modelo de comércio foi uma estratégia que deve ser levada em conta no momento das
andlises financeiras.

31 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento deste estudo, utilizou-se pesquisa descritiva do tipo estudo
de caso (multicaso), onde os dados foram coletados dos Balancos Patrimoniais publicados,
nos sitios eletrénicos das empresas, datados de 31/12/2019, 31/12/2020 e 31/12/2021. Os
métodos utilizados para analise foram os indices de Liquidez e Endividamento.

Para o estudo de caso, aplicou-se 0 método qualitativo, que de acordo com Creswell
(2010, p.43) define a abordagem qualitativa como sendo “um meio para explorar e para
entender o significado que os individuos ou os grupos atribuem a um problema social ou
humano”.

Os principais procedimentos qualitativos, segundo Creswell (2010) também, focam
em amostragem intencional, coleta de dados abertos, analise de textos ou de imagens e
interpretacéo pessoal dos achados.

41 ANALISE E INTERPRETAGCAO DOS DADOS

Os dados foram coletados através dos Balangos Patrimoniais das companhias
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Magazine Luiza S.A. e Lojas Americanas S.A. nos anos de 2019, 2020 e 2021, a fim de
observar a variagdo dos indices encontrados dentro do periodo estudado. Para tanto,
foram realizadas analises por indicadores, sendo eles: Andlise de Liquidez e Analise do
Endividamento Geral.

4.1 indice de Liquidez e Anélise de Endividamento Geral

Para analisar os indices de liquidez, € importante saber que o valor calculado, se
maior que “1” (um) significa que a empresa possui folga para assumir suas obrigacoes, se
igual a “1” significa que ocorre uma igualdade entre créditos e contas a pagar, e finalmente,
se o valor evidenciado for menor que “1” significa que a empresa ndo teria recursos
financeiros suficientes para quitar suas obriga¢des a curto prazo.

Na anélise de Endividamento Geral, quanto menor o valor, melhor, ou seja, significa
que o valor desse indicador serd a quantidade que a empresa depende do capital de
terceiros para suprir com suas obrigacdes.

— EXERCICIO SOCIAL

Indicador 2019 2020 2021
Liquidez Corrente 1,60 1,25 1,61
Liquidez Seca 1,13 0,81 1,01
Liquidez Imediata 0,04 0,13 0,17
Liquidez Geral 1,62 1,42 1,42
indices de Endividamento (%) 61,78 70,28 70,66

Quadro 01: indices de Liquidez e Endividamento da empresa nos anos de 2019, 2020 e 2021

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

No indice de liquidez corrente, que demonstra a capacidade da empresa quitar seus
compromissos, observa-se que a companhia se manteve estavel e capaz de honrar seus
compromissos, pois apresentou resultados consistentes no triénio, e que embora houve
queda no indice no ano de 2020, apesar da pandemia da Covid-19, a empresa demonstrou
através do indice de liquidez corrente a capacidade de honrar seus compromissos
financeiros.

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 3

44



Magazine Luiza S.A.
Indice de Liquidez Corrente

2,00

1,60 1.61
1,50 125
1,00
0,50
0,00

2019 2020 2021

Gréfico 01: Liquidez Corrente - Magazine Luiza S.A.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Tomando por base a Liquidez Seca, que exclui os valores que a empresa possui
em estoque, podemos notar que a companhia no ano de 2019 apresentou um superavit
consideravel, demonstrando a possibilidade de honrar com os compromissos. No ano de
2020, a empresa apresentou uma queda no indice. No ano de 2021, o célculo da liquidez
seca apresentou uma melhora em comparagdo ao exercicio anterior, recuperando o
equilibrio.

Magazine Luiza S.A.
Indice de Liquidez Seca

2,00
1,50

1,13

’ 1,01

1.00 0,81
0,50
0,00

2019 2020 2021

Gréfico 02: Liquidez Seca - Magazine Luiza S.A.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Analisando o Iindice de Liquidez Imediata dos trés anos apurados, foi possivel
perceber que, em nenhum dos exercicios, 0 valor que a empresa possui em seu grupo
disponivel cobre as obrigacdes que esta possui em seu passivo circulante, ou seja, os
indices dos trés exercicios sao insatisfatorios.
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Grafico 03: Liquidez Imediata - Magazine Luiza S.A.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

O indice de Liquidez Geral, que observa as competéncias da empresa em seu
longo prazo, comprova que o resultado foi satisfatério no que se diz respeito aos indices
de liquidez geral, embora seja possivel perceber uma pequena queda no decorrer dos
exercicios, quase que irrelevante, possivelmente atribuida pelos reflexos da pandemia da
Covid-19.
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Gréfico 04: Liquidez Geral - Magazine Luiza S.A.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Pertinente ao Endividamento Geral da empresa, este percentual indica quanto
se utiliza de recursos de terceiros para financiar o ativo de determinada organizagéo.
Considerando que, quanto menor o indice melhor para a organizagao, visto que, quanto
menor a dependéncia do capital de terceiros mais solvente € a empresa, pode-se dizer que
o endividamento geral da empresa se apresentou em constante elevagao no decorrer dos

trés exercicios avaliados.
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Gréfico 05: Endividamento Geral - Magazine Luiza S.A.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Na sequéncia, sdo apresentados e analisados os respectivos indices das Lojas

Americanas S.A:

— EXERCICIO SOCIAL

Indicador 2019 2020 2021
Liquidez Corrente 1,79 2,93 1,64
Liquidez Seca 1,54 2,61 1,25
Liquidez Imediata 0,60 1,23 0,20
Liquidez Geral 1,29 1,72 1,56
indices de Endividamento (%) 77,82 58,04 64,26

Quadro 2: indices de Liquidez e Endividamento da empresa nos anos de 2019, 2020 e 2021

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

O indice de liquidez corrente demonstrou que a empresa conseguiria honrar seus

compromissos nos anos avaliados, e evidenciou que, apesar da pandemia da Covid-19,

no ano de 2020, a companhia apresentou um indice mais favoravel que os exercicios de

2019 e 2021.
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Gréfico 06: Liquidez Corrente - Lojas Americanas S.A.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Na Liquidez Seca, indice que exclui os valores do estoque, podemos notar que a

companhia apresentou bons indices, ressaltando uma consideravel melhora no ano 2020.

Lojas Americanas S.A.
Indice de Liquidez Seca
3,00 261
2,50
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1.54
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2019 2020

1.25

2021

Grafico 07: Liquidez Seca - Lojas Americanas S.A.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Analisando o indice de Liquidez Imediata, percebeu-se que valor que a empresa

possui em seu grupo disponivel para cobrir suas obrigag¢des, através dos indices calculados,

que em 2020 a empresa apontou um indice favoravel, mas em 2019 e 2021, os indices

estdo desfavoraveis.
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Lojas Americanas S.A.
Indice de Liquidez Imediata
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Grafico 08: Liquidez Imediata - Lojas Americanas S.A.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

O indice de liquidez geral, que demonstra as competéncias da empresa em seu
longo prazo, comprova que os resultados estdo satisfatérios para todos os trés anos,
demostrando que, mesmo com a pandemia da Covid-19, os indices estdo acima de “1”
(um).

Lojas Americanas S.A.
Indice de Liquidez Geral
200 1,72
1,56

1,50 1,29
1,00
0,50
0,00

2019 2020 2021

Grafico 09: Liquidez Geral - Lojas Americanas S.A.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

No indice de endividamento da empresa, percentual que indica quanto se utiliza de
recursos de terceiros para financiar o ativo da empresa, pode-se dizer que os indicadores
se apresentavam elevados, que em 2020 houve uma menor dependéncia comparado ao
ano de 2019, mas em 2021, o indice apresentou um indice superior ao dobro do averiguado
em 2020.
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Lojas Americanas S.A.
Indice (%) de Endividamento Geral
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Grafico 10: Endividamento Geral - Lojas Americanas S.A.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

4.2 Comparacéao dos indicadores: Magazine Luiza S.A. x Lojas Americanas
S.A.

Foram observados os respectivos indices do triénio 2019-2021 entre ambas as
companhias, com vistas a deteccdo de possivel inferéncia de correlagdo nas condigbes
financeiras com o periodo da pandemia.

A comparacdo entre a situacdo de ambas as companhias e o comportamento
temporal dos indicadores ao longo do referido triénio € facilitada através do seguinte
mosaico grafico.
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Grafico 11: Comparagéo dos indices temporais entre as companhias

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

As representacbes graficas expdem distintas alternancias nos indices entre as
companhias, ora uma apresentando crescentes indices, enquanto a outra, apresenta
reducdes e inclusive, apresentando diferentes momentos quanto a suficiéncia em honrar
Seus compromissos.

51 CONCLUSAO

Por meio da pesquisa foram analisados os balangos patrimoniais de 2019, 2020
e 2021 de duas empresas do ramo varejista de capital aberto do Brasil, denominadas
Magazine Luiza S.A. e Lojas Americanas S.A.

Aplicou-se ferramentas de analise nas demonstrages contabeis do periodo acima
citado, sendo indices de liquidez e de endividamento, resultando em informagbes acerca
da situagcdo econdmica e financeira das empresas.
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A partir dos calculos dos indices de liquidez e de endividamento, foi dificil observar
se houve ou nao, impacto nas empresas estudadas com referéncia a crise oriunda da
pandemia do Covid-19, pois as duas empresas apontaram indices insatisfatérios tanto no
célculo do indice de liquidez imediata quanto no indice de endividamento para todos os
anos. Nos demais indices liquidez, observou-se uma constancia, exceto para o indice de
liquidez corrente e seca em 2020 para a empresa Lojas Americanas S.A., que apontou um
indexador mais elevado que o exercicio de 2019 e 2021. Tocante a empresa Magazine
Luiza S.A. destacou-se o indice de liquidez seca do ano de 2020 que teve consideravel
diferenga comparada aos outros dois anos estudados.

Embora os indices calculados sejam ferramentas de analise que possibilitam uma
visdo econdmico-financeiro, ndo foi possivel apontar seguramente, se a pandemia da
Covid-19 impactou os exercicios financeiros das empresas, dados 0s oscilantes indices
em que, embora houve estagnacao econémica, o periodo pandémico também apresentou
oportunidades ao setor pelas demandas por equipamentos, mobiliarios, utensilios e
eletroeletrdnicos, tdo requisitados quando as pessoas confinaram-se em seus lares em
fungéo do isolamento social.
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RESUMEN: En un momento empresarial
como el que vivimos en la actualidad
hiperconectados, sin limites de informacion
acerca de la competencia, con deseos de
poder y riqueza desbordados y con una
educacion en la que todo es posible, se hace
urgente retornar al ser desde la esencia,
contemplando la posibilidad de estar con
otros, donde exista la posibilidad de crear
un mundo colectivo no necesariamente
desde la colectividad que conocemos hoy,
confundida con la igualdad o uniformidad.
Por ende, el fomento de la presencia del
otro en el emprendedor se hace urgente,
en la medida que el otro debe ser el punto

Data de aceite: 01/03/2023

de partida para la toma de decisiones, por
consiguiente, es fundamental desde las
entidades del ecosistema emprendedor
generar acciones que permitan generar
conciencia y fomentar la ética mas alla
del cédigo, desde la mirada del otro y la
oportunidad de reconciliarnos con el no yo.
PALABRAS CLAVE: Emprendedor,
alteridad, ética, ecosistema, infinito.

O OUTRO COMO PRINCIPIO ETICO
NOS MODELOS DE FORMACAO
E ACOMPANHAMENTO DOS
EMPRESARIOS

RESUMO: Em um momento empresarial
como o0 que vivemos hoje, hiperconectado,
sem limites de informacdo sobre
concorréncia, com desejos de poder e
riqueza transbordando e com uma educagao
em que tudo é possivel, é urgente voltar a
ser a partir da esséncia, contemplando a
possibilidade de estar com os outros, onde
existe a possibilidade de criar um mundo
coletivo nado necessariamente a partir
da coletividade que conhecemos hoje,
confundido com igualdade ou uniformidade.
Portanto, a promog¢éo da presencga do outro
no empresario torna-se urgente, na medida
em que o outro deve ser o ponto de partida
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para a tomada de decisdes, portanto, é essencial a partir das entidades do ecossistema
empresarial gerar agdes que permitam gerar consciéncia e promover a ética aléem do codigo,
a partir do olhar do outro e da oportunidade de nos reconciliarmos com o ndo-self.
PALAVRAS-CHAVE: Empreendedor, alteridade, ética, ecossistema, infinito.

THE OTHER AS AN ETHICAL PRINCIPLE IN TRAINING AND SUPPORT
MODELS FOR ENTREPRENEURS

ABSTRACT: In an entrepreneurial moment like the one we live in today, hyperconnected,
without limits of information about competition, with desires for power and wealth overflowing
and with an education in which everything is possible, it is urgent to return to being from the
essence, contemplating the possibility of being with others, where there is the possibility of
creating a collective world not necessarily from the collectivity that we know today, confused
with equality or uniformity. Therefore, the promotion of the presence of the other in the
entrepreneur becomes urgent, to the extent that the other must be the starting point for
decision making, therefore, it is essential from the entities of the entrepreneurial ecosystem
to generate actions to raise awareness and promote ethics beyond the code, from the look of
the other and the opportunity to reconcile with the not-self.

KEYWORDS: Entrepreneur, otherness, ethics, ecosystem, infinity.

INTRODUCCION

La presente propuesta estd enmarcada en la ética como reconocimiento del otro en
Levinas, la cual responde al objetivo de determinar su alcance en la creacion de empresas,
con el fin de invitar a la reflexién sobre la esencia del otro, las causas y efectos que tienen
sus decisiones cuando se omite que estamos interrelacionados y cada acto impacta directa
o indirectamente a los demas y su entorno.

La investigacion pretende que el ejercicio de creacion de empresas logre ir mas alla
de la productividad y la competitividad basada en resultados netamente financieros y que
involucre una mirada ética como elemento constitutivo en la toma de decisiones que invite a
mejorar al ser humano en si mismo y al otro. Teniendo en cuenta que “la puesta en cuestion
del Yo por obra del Otro me hace solidario con el Otro [Autruilde una manera incomparable
y unica [...] El Yo frente al Otro [Autrui] es infinitamente responsable” (Levinas 1998, 63)

Cuando cada uno cree que su propia verdad y sus ideas son las Unicas con una
mirada desde lo individual, totalizandose a si mismo, haciendo de si mismo el todo, es
alli donde inicia el camino de excluir al otro. Levinas nos propone una mirada de nosotros
mismos a partir de los demas en la medida en que nosotros inclusive nuestras empresas
se construyen igualmente a partir de los demas, ya que el otro es una responsabilidad que
no he elegido, como dice Levinas: “es una responsabilidad a la cual no puede sustraerse,
cerrandose en si mismo”, dependemos unos de otros y ese desconocimiento lleva a las
guerras de mercado las cuales van més alld de conceptos éticos establecidos para no

1 Levinas, Emanuel, Humanismo del otro hombre. Ed. Siglo XXI editores, México. 1974. P 97
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competir deslealmente y no se debe omitir el reconocimiento del otro en mi vida para
permear las decisiones cotidianas, “el individuo concreto solo puede ser rescatado por
una salida hacia el otro que al mismo tiempo sea ética” (E. Levinas 2002, 19). Actualmente
existen desde las teorias administrativas normas éticas que deben seguirse para actuar de
forma correcta en el mercado, pero no son normas que nos inviten a la reflexion sino solo
al cumplimiento de la misma para tomar una u otra decision sin la conciencia adecuada.

Los modelos de acompafiamiento adolecen del andlisis de los principios éticos
entendidos como la ‘“responsabilidad que desborda la libertad” (E. Levinas 2002, 102)
aspecto que debe guiar la toma de decisiones, estos modelos estan concentrados en
fomentar los resultados, dejando de lado la importancia de prepararlos para medir los
impactos que traen sus decisiones, permitiendo que la productividad y la competitividad
sean el objetivo primordial, generando desde el pensamiento de Levinas la necesidad de
modificar el pensamiento empresarial y asi no esperar a que se conviertan en empresarios
para que las asociaciones y gremios fomenten la ética empresarial para mitigar algunos
errores que se comenten cuando se desconoce la presencia del otro en la tarea de generar
ingresos al inicio del camino empresarial,.

Si bien han existido a través de la historia algunos teéricos que han trabajado el
concepto de la ética empresarial, como: “los principios, valores y normas que rigen la actividad
empresarial’ (Baumhart 1978), no sucede lo mismo con la ética en el emprendimiento.
Sin embargo, no podemos afirmar que la ética no sea fomentada implicitamente en los
procesos de formacion a emprendedores, lo que si es posible evidenciar es que en la
revision de fuentes secundarias de los modelos de entidades del ecosistema emprendedor
como incubadoras, aceleradoras, Centros de Desarrollo Empresarial y Universidades no
se evidencia en la documentacién que presentan a los emprendedores un componente
de ética y en la investigacion de fuentes primarias con 411 encuestas realizadas a
emprendedores solo 31 de 155 emprendedores que han sido acompafados por entidades
del ecosistema, aseguraron haber tenido formacion ética empresarial lo que equivalente al
7,5% de la poblacion encuestada. Ahora bien, si evaluamos la pregunta de si es importante
para los emprendedores el fomento de la ética en el ejercicio empresarial encontramos que
324 emprendedores equivalentes al 78% de los encuestados aseguran que deberia ser un
aspecto muy importante, el 13% lo considera importante, el 8% medianamente importante
y solo el 1% no lo considera importante. Y de los 375 emprendedores que consideran que
La formacion ética es importante en el ejercicio empresarial el 93,86% consideran que la
formacion ética puede desarrollar la capacidad de ver el mundo desde la perspectiva del
Otro, siendo este resultado la evidencia de la necesidad de implementar la reflexion ética
en las entidades del ecosistema.
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EL OTRO COMO PARTE CONSTITUTIVA DEL SER

“Los tiempos en los que existia el otro se han ido” (Han, 2016, p. 4) vivimos en un
mundo competitivo donde nuestra educacion en el hogar, la sociedad y las instituciones
educativas por las que pasamos a lo largo de nuestras vidas nos ensefan que debemos ser
los primeros, los mejores y que la prioridad en si misma, debe ser cada uno de nosotros,
una educaciéon donde no es facil comprender la idea de “infinito™, donde “la idea de lo
infinito implica un pensamiento de lo desigual” (Levinas, 1991, p. 85).

Concursos, competencias, comparaciones y un sin numero de relaciones en las
cuales las prioridades, intereses e inclusive pensamientos estan por encima del otro.
Donde hay una errada busqueda por la igualdad y donde para lograr entender el ser
humano se agrupan para categorizarlos por iguales. Y somos todo menos eso “iguales” por
lo tanto “el otro [autrui] no nos viene solamente a partir del contexto sino, sin mediacion,
el significa por si mismo” (Levinas, 1998, p. 59) somos diferentes “el yo es diferente por
su unicidad, y no Unico por su diferencia” (Levinas, 1997, p. 168) y es alli donde radica la
posibilidad de tener humanos no totalizados, ya que en la totalizacion hay tirania, en la
medida en que se pretende que todos seamos iguales y “la tirania solo puede ejercerse a
través del borramiento del rostro” (Levinas, 1998, p. 31), en otras palabras omitiéndolo y es
ese rostro el que se debe comprender para hacer conciencia de si mismo y entender que
somos diferentes. Pretender que los otros sean iguales para poder amarlos es ese mismo
borramiento del otro, que no es mas que lo que llama Levinas como “egologia” por lo tanto
“es necesario plantear el pensamiento a partir de la alteridad®”(Levinas, 1998, p. 15).

Abordar al otro desde Levinas permite comprender la conciencia del otro en nuestras
vidas como reconocimiento de si mismo, entendiendo que la libertad se da a partir de la
relacion con el otro y la capacidad olvidada que tenemos los seres humanos de amar la
diferencia, no existimos en singular “todos nacemos en relacion: justamente el ser entre dos
es lo humano, lo espiritual, la libertad se da gracias a la relacion con el otro” (Levinas, 1998,
p. 38) entendida como la responsabilidad de aceptar el rostro del otro que me cuestiona
“una responsabilidad infinita hacia el otro” (Levinas, 1998, p. 23).

Hemos entrado en un estado que no permite encontrar en el otro la motivacion
suficiente para no totalizarnos y centrar nuestra atencion de forma egoista. “el planteamiento
de la razon practica debe sufrir una modificacion radical para que el ente concreto sea
mas que una naturaleza de necesidades egoistas en busqueda solipsista de su felicidad”
(Levinas, 2002, p. 21), entendiendo que la interdependencia forma parte de la condicion
humana fundamental, teniendo en cuenta que “el movimiento de la atencién no es solo para
rescatar al otro, sino también a uno mismo” (Esquirol, 2006, p. 14). Siendo una invitacién
para reconocer la importancia de comprender que “el encuentro con el otro es ante todo

mi responsabilidad respecto de él. Este hacerse responsable del projimo es, sin duda, el

2 “Hemos llamado a la idea de infinito la relacion que vincula al yo con el otro [autrui]” (Levinas, 1998).
3 “alteridad” viene del latin alteritas y significa “cualidad de ser otro”.
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nombre serio de lo que se llama amor al préjimo, amor sin eros, caridad, un amor en el
cual el momento ético domina sobre el momento pasional, un amor sin concupiscencia™
(Levinas, 1993, p. 129). Un amor y respeto por el otro que debe mediar las decisiones
empresariales.

LA ETICA MAS ALLA DEL CODIGO

Los codigos de ética empresarial nacen en los anos 70, pero se fortalecen en la
década de 1990, debido a algunos casos de corrupcion, fraude y engafio a los accionistas,
que fueron de un gran despliegue en medios de comunicacion, entre ellos: Enron fraude
financiero, WorldCom en telecomunicaciones y otros que se encuentran en sectores como
salud, construccion y muchos mas, lo que detoné la necesidad de que cada empresa
tuviera un cédigo de ética que permitiera alinear las decisiones con un comportamiento
esperado por la organizacion. “En esencia, un cédigo de ética constituye un documento
que relune un conjunto de principios o normas éticas que regulan los comportamientos
de todos los que integran una organizacion, incluidos los directivos. De esta manera, las
organizaciones, instituciones o empresas incorporan declaraciones de principios y valores
en su vida diaria, para mantener una linea de comportamiento correcto uniforme entre
todos sus miembros” (Vieira, 2015, p. 37). Lo que no necesariamente garantiza que la
empresa y sus colaboradores tengan comportamientos éticos, en algunos casos inclusive
se cuenta con cbdigo de ética, pero los colaboradores no necesariamente los conocen y
los aplican, debido a que no es solo por desconocimiento sino por falta de conciencia. Es
por ello que “la ética no solamente debe ser vista como una disciplina dedicada a trazar
la “frontera” entre lo licito y lo ilicito, sino, mas bien, como motor de conductas humanas y
de propuestas de desarrollo integral de las personas y de los grupos sociales” (Debeljuh,
2009, p. 14).

Por esta razon, el llamado de atencion es a trabajar mas alla del cédigo ético, el
fomento de la ética en el emprendedor desde que la empresa nace para que adquiera sus
propias dinamicas y la ética se convierta en una practica cotidiana, como decia Aristoteles
en la Etica a Nicomaco, mencionando la conducta donde “el fin no consiste en alcanzar en
cada punto un conocimiento teérico, sino mas bien practicarlo. Pero es que, en el caso de
la virtud tampoco es suficiente conocerla, sino que hay que intentar tenerla y practicarla, a
menos que nos hagamos buenos de alguna otra manera. Pues bien, si los tratados fueran
suficientes para hacer buenos a los hombres, se ganarian muchas y grandes recompensas”
(Aristételes, 2005, p. 308).

Teniendo en cuenta que la ética se ha convertido en una asunto de documentacion,
en la medida que contar con un cddigo de ética empresarial evidencia organizacion

y cumplimiento de la norma, se hace urgente trascender los cédigos éticos y la norma

4 Levinas hace la aclaracion en su texto de que el amor es un “término adulterado por el uso”, por lo tanto, es mejor
referirse a un “hacerse cargo”.
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misma para retornar a la importancia de estar con el otro, mas aun actualmente cuando es
“necesario que la sociedad sea una comunidad fraternal para adecuarse a la medida de la
lealtad de la proximidad por excelencia” (Levinas, 2002, p. 228), de conocer su verdadera
esencia, de cuidarlo, de honrar el vinculo donde nos ocupamos del otro, de su bienestar,
con la certeza de revisar nuestros actos para no afectar al otro, Como dice Cortina: “ojala
hubiéramos tomado la ética en serio, porque nos hubiéramos ahorrado una ingente cantidad
de amargura y de dolor humano” (Cortina, 2018).

Ahora bien, cuando se hace alusién al otro como elemento constitutivo de la ética,
estamos hablando en términos de proximidad mas alla del otro que conocemos o que
sabemos que existe “no se limita a mantener relaciones de vecindad con la significacion
del sistema” (Levinas, 2011, p. 139), se trata de entender el otro como aquel que no soy
yo. Mas aun cuando “nadie puede quedarse en si mismo” (Levinas, 1974, p. 130), siendo
“el recibimiento del otro, el comienzo de la conciencia moral, que cuestiona mi libertad”
(Levinas, 2002, p. 106).

Alineado con la tesis de la ética, basado en el otro mas alla del codigo, es importante
comprender que la ética no puede convertirse “en un sustituto de la toma de decisiones, en
un libro de recetas donde encontrar las respuestas a todos los problemas posibles o, peor
aun, en un catalogo dogmatico para poder penalizar en ambitos donde no lo puede hacer
el derecho o no nos interesa que lo haga” (Cortina, 2003a, p. 139).

Cuestionando miradas desde la humanizaciéon como la de Hamburger, en la cual se
parcializa el papel del otro en la empresa, teniendo en cuenta que solo se refiere a lo que
compone la organizacién en si misma, omitiendo lo que no esta dentro de ella “La ética de
la empresa, por ejemplo, es una ética aplicada que contribuye a humanizar la organizacion
mediante la creacidén de unos “valores corporativos” y la generacion de una “cultura ética
empresarial” (Hamburger, 2004), lo cual no le resta importancia en la mirada del otro, sin
embargo la limita.

“Todos los cambios importantes no pueden venir sino de la unién de la gente y su
modo de pensar y de vivir’ (Esquirol 2012, p. 219), por lo tanto, se hace fundamental la
ética donde el otro sea el eje esencial, teniendo en cuenta que va mas alla del cumplimento
de la norma, donde independiente del sufijo, prefijo o palabra que acompafie la ética, ponga
como “otro” a cualquier ser vivo fuera de mi, en una posicién que permee las decisiones del
ser humano, mas adn en el caso particular de las decisiones éticas empresariales.

“Las aportaciones de la economia, la sociologia y la psicologia tienen en comun
presentar la iniciativa emprendedora desde la metodologia propia de las ciencias
experimentales. La perspectiva ética es ignorada, a veces no solo por cuestiéon de método.
Hay quienes consideran que la ética es puramente subjetiva. Otros reconocen valores
éticos no subjetivos y principios universales, pero no ven la ética en el nucleo de la accion
humana, sino que la reducen a un conjunto de normas de conducta que es preciso respetar
para que el proceso de emprender sea correcto. La ética aparece, asi como un conjunto de
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normas limitadoras de la accion y nada mas”.

Apartir del analisis de varios autores, Garcia-Marza afirma que desde sus comienzos
en los afios setenta en Estados Unidos y ochenta en Europa, “la ética empresarial se ha
presentado como una disciplina de la ética aplicada, reclamando su funcién y método propio
[...] Es decir, reconocer y gestionar los recursos morales —expectativas relacionales—de
los que dispone la organizacidén y que es necesario hacerlo conscientemente para tener
éxito en el medio y largo plazo” (Garcia-Marza & Gonzéles, 2014, p. 150). Siendo este un
analisis de la ética como mecanismo para obtener resultados.

Sin embargo, el fomento de la ética debe ir mas alla de la instauraciéon de cédigos y
de la ensefanza o acompafiamiento para redactarlos “El dialogo y el trabajo interdisciplinar
se hace necesario especialmente porque la ética empresarial critica tiene la pretension,
como se ha sefialado, de orientar las tomas de decisiones sobre la cultura, la politica y
la estrategia organizativa y tiene unas repercusiones practicas en sentido de prudencia,
justicia y responsabilidad muy elevadas” (Gonzalez, 2016, p. 935).

“Es evidente que en las sociedades modernas el modo de institucionalizar la
moralidad a menudo pasa por su legalizacién. Pero también es cierto que las leyes suelen
ir con frecuencia muy por detras de los acontecimientos (y el mundo econémico es muy
dinamico) y lo que es mas grave, cumplen una funcion primordialmente correctora y
punitiva, a todas luces insuficientes desde el punto de vista moral” (Debeljuh, 2009). Y esto
se da porque no hemos comprendido que “la ética no es un afadido a la vida en forma de
codigo dictado por una instancia exterior a la misma vida. La ética surge de la inevitable
necesidad de decidir escogiendo entre diferentes alternativas de accion” (Camacho et al.,
2009, p. 287).

LA PRESENCIA DEL OTRO EN EL EMPRENDEDOR PARA LA TOMA DE
DECISIONES

Sin embargo, cabe aclarar que no se pretende presentar la ética como un ejercicio
que renuncia a la generacion de riqueza, “porque la ética no tiene que ser meramente
renunciativa y desinteresada, sino que constituye la mejor forma de considerar el auténtico
interés® humano” (Savater, 2014, p. 20).

Y no debe ser un asunto de la organizacion, debe ser un asunto del emprendedor
y los lineamientos que da a su equipo de trabajo, donde desde la cultura organizacional
se reconozca al otro como posibilidad de estar presente en las decisiones, siendo la ética
basada en el otro una disciplina que se debe cultivar en el dia a dia. Y es asi como en la
Etica a Nicomaco encontramos que “es realizando las acciones relativas a las transacciones

con los hombres, como unos nos hacemos justos y otros injustos” por lo cual la practica® de

5 “de acuerdo con la etimologia de la palabra interesse, lo que esta entre nosotros”.

6 “Mas aln: toda virtud se origina como consecuencia y a través de las mismas acciones. Y el arte, igual: de tocar la
citara se originan los buenos y los malos citaristas. Y de manera similar los constructores y todos los demas: de construir
bien se haran buenos constructores y de construir mal, malos. Porque de no ser asi, ninguna necesidad habria de que
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reconocer al otro se debe garantizar desde la creacion de la empresa cuya consecuencia
sera que las dinamicas competitivas no desborden los intereses mas alla del bienestar del
otro. Una filosofia practica, por tanto, orientada hacia el ethosy la felicidad, no tanto hacia
el deber y las normas (Cortina, 2000, p. 14). Teniendo en cuenta que los criterios éticos no
surgen al margen de los problemas humanos, sino al profundizar en ellos, partiendo de los
valores implicados y las responsabilidades asumidas.

En los ultimos 50 afios se han creado muchas vertientes de la ética aplicada,
encontramos en la mayoria de las profesiones codigos de ética que regulan la conducta de
cada profesional y son actualizadas en la medida en que la profesion va evolucionando en
su aplicacion, la creacion de codigos y comités éticos son cada vez mas comunes, pero no
necesariamente parten del otro como eje central que permee las decisiones teniendo en
cuenta que la toma de decisiones “nace de la conciencia de que socialmente s6lo podemos
exigirnos mutuamente esos minimos de justicia, a los que al menos verbalmente ya hemos
dado nuestro asentimiento y que tienen su fundamento en una razén sentiente” (Cortina,
2000, p. 13). Evitando que “Los codigos de conducta se conviertan con demasiada facilidad
en sustitutos de la reflexion ética” (Brown, 1992, p. 21).

En la toma de decisiones donde solo interviene un individuo, la decision se hace
relativamente facil porque la permea su experiencia, sentimientos, valores, conocimiento
de los riesgos y posibles escenarios de tomar la decision, cuando la decision es en el
ambito empresarial e involucra varios sujetos, la decision se complejiza debido a la suma
de las individualidades, donde la ética se vuelve puramente subjetiva debido a las multiples
visiones que tenemos como seres humanos, cuando el centro de la decision es el otro la
subjetividad se pierde, porque el bienestar del otro es universal, no depende del bien o del
mal, de lo correcto o incorrecto, va mas alla de la norma. Sin embargo “Uno de los factores
mas importantes para el éxito o fracaso de un directivo es su habilidad para el anélisis de
problemas y la toma de decisiones” (Soto & Céardenas, 2007, p. 20).

Teniendo en cuenta que las dindmicas empresariales evolucionan al ritmo acelerado
de la tecnologia, se pretende ir mas alla de la norma, debido a que debemos adelantarnos
a su propia caducidad, “la ética, en un primer sentido, tiene por tarea mostrarnos cémo
deliberar bien con objeto de hacer buenas elecciones. Pero, como hemos dicho, no se trata
solo de elegir bien en un caso concreto sino a lo largo de nuestra vida” (Cortina, 2003a,
p. 18). Las normas siempre seran variables ligadas a las dinamicas empresariales, por lo
tanto, aprender a tomar decisiones basadas en el otro es lo perenne. Y es alli donde “La
urgencia de la respuesta al llamado del otro que se da en la responsabilidad” (Levinas,
1998, p. 34) es un elemento fundamental de la ética.

Tal como vemos en la economia de la comunion el otro “es una vocacién o una
manera de pensar que lleva a este tipo de companias a vincularse de una forma distinta

con su contexto, poniendo siempre a la persona en el centro, y no a las ganancias, y que se

alguien ensefiara, sino que todos habrian nacido buenos o malos”. Etica a Nicomaco.
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refleja en todos los aspectos de la vida de la empresa” (Caravaggio, 2018, p. 104).

“La decisién ética es el impulso del espiritu por el que la persona se orienta hacia
la basqueda del bien, que necesita completarse con el conocimiento de lo que ese bien
reclama” (Soto & Cardenas, 2007, p. 18). Por lo tanto, ese bien que se reclama debe ser
la presencia del otro permeando las decisiones, con la finalidad de que la decision sea
siempre ética y responsable con el otro, que no es mas que aquel que al mirarlo me da la
oportunidad de rescatarme y generar riqueza al tiempo que se genera bienestar.

Las decisiones nacen de la voluntad impulsada por la inteligencia; la voluntad no
puede pretender nada si no se lo presenta antes el intelecto. La inteligencia no impera
sobre la voluntad, sino que muestra a la voluntad su objetivo. Este proceso es de particular
importancia para el tema de la decision, pues ésta requiere de todo el proceso, ya que la
voluntad es la que decide (Soto & Cardenas, 2007, p. 14). Visto de esta forma, se debe
forjar la voluntad a través de las virtudes, las cuales no son contempladas como objeto de
estudio en los planes de formaciéon o acompanamiento en las entidades del ecosistema
emprendedor.

EL OTRO~COMO PRINCIPIO ETICO EN LA FORMACION Y
ACOMPANAMIENTO DE LAS ENTIDADES DEL ECOSISTEMA
EMPRENDEDOR

Posterior al analisis de la importancia del rol constitutivo que juega el otro en la
vida de los emprendedores, la propuesta parte del analisis que da Levinas, donde,
“orienta su interpretacion hacia la equivalencia de tres conceptos —fraternidad, humanidad,
hospitalidad” (Derrida, 1998, p. 91).

Las entidades del ecosistema emprendedor en su rol vital de dar los lineamientos
basicos para que el emprendedor cree su empresa, se basan en principalmente en 3
herramientas: Lean Canvas’, Modelo de negocios® y Plan de negocios®, existen otras
herramientas orientadas exclusivamente a las areas funcionales de la empresa y la
generacion de ingresos. Sin embargo, es importante contemplar la posibilidad de orientarlos
al reconocimiento del otro no solo en sus vidas sino también en su ejercicio empresarial,
con la finalidad de permear la toma de decisiones que invite a mejorar al ser humano en
si mismo y al otro, teniendo en cuenta que se enfrentaran a una sociedad cada vez mas
diversa, “y es que el proyecto de forjar una ciudadania cosmopolita puede convertir al
conjunto de los seres humanos en una comunidad. Pero no tanto en el sentido de que
vayan a entablar entre si relaciones interpersonales, cosa -por otra parte- cada vez mas

posible técnicamente, sino porque lo que construye comunidad es sobre todo tener una

7 Lean Canvas’ segun Erick Ries “herramienta para mejorar la tasa de éxito de los productos nuevos e innovadores”.
8Modelo de negocios Canvas: segun Alexander Osterwalder “un modelo de negocios describe las bases sobre las que
una empresa crea, proporciona y capta valor”.

9 Plan de negocios: cuenta con 5 elementos: técnico, mercados, legal, administrativo y financiero y se elabora para
evaluar la viabilidad de la empresa.
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cosa en comun” (Cortina, 1997, p. 213) y es alli donde el otro llega a ser el punto en comun,
que debe vincularnos como seres humanos para orientar nuestras relaciones y decisiones
empresariales.

Las entidades del ecosistema emprendedor tienen un papel de gran importancia
en la visibn empresarial de los emprendedores, vision inicial que da los cimientos a las
empresas del mafiana, por lo cual se hace un llamado de atencion por la ausencia de una
preocupacion autentica por el otro, lo cual nos permitira tener un modelo empresarial mas
humano y sostenible, donde no solo sea importante el acompafamiento y formacién en
temas técnicos y de gestion, debido a que “La vision técnica ofrece al hombre, ademas
de soluciones sencillas para problemas complejos, un mundo racionalmente organizado
listo para ser utilizado y consumido, pero no comprendido” (Nunes de Pinho, 2016), sino
un modelo que fomente en el emprendedor la integracion del otro como parte constitutiva
en la toma de decisiones, haciendo de las empresas el espacio propicio para pensar en
el otro mas alla de los beneficios que pueda o no traer, lo que procura que no se pierda
en el ejercicio empresarial la capacidad de integrar al otro como elemento importante que
conlleva a la toma de decisiones.

Por ello la propuesta del otro como eje central, lo que permita permear las decisiones
ya que no solo se debe tener la mirada parcializada de las areas funcionales de la empresa,
sino de lo que en un aspecto global compone al emprendedor. EI emprendedor debe
reconocer que crear empresa es un ejercicio sistémico donde confluyen 3 areas, la personal,
la empresarial y el entorno y en cada una de ellas esté presente el otro y a su vez cada una
de ellas permea las demas, lo cual evidencia la necesidad de la reflexion filosoéfica basada
en el otro, teniendo en cuenta que la vida del ser humano es una constante interaccion con
en otro y mas aun el emprendedor, como se puede apreciar en el grafico 1.

AREA PERSONAL
AREA EMPRESARIAL ENTORNO

Modelo de negocios * Sociedad diversa
Area de = Transformacion social
administracidny + Competencia
recursos humanos. * Tendencias

Area de contabilidad E L OT Ro * Dinamicas politico

y finanzas. econdmicas
Area de produccion. = Volatilidad del
Area de ventay mercado
marketing.

VIDA FAMILIAR-PAREJA-OCIO-AMIGOS-ESPIRITUALIDAD-SALUD-APRENDIZAJE

Grafico 1. El otro como eje central en las 3 dimensiones del emprendedor

Fuente: elaboracion propia.
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Esto convierte la decision en un ejercicio mas integral, mas alla de analizar si
afecta en mayor o menor medida la rentabilidad, sino la posibilidad de hacer un ejercicio
verdaderamente sistémico, donde la ética no solo es vista como las acciones correctas
para el logro de los objetivos, sino la ética pensada en el otro que legitima su existencia,
lo cual nos hace responsables del otro, procurandolo visible, ya que, si el otro no existe,
entendiendo la inexistencia como la ausencia de compromiso, no hay responsabilidad, por
lo tanto, no se es responsable de las consecuencias y la decision no se ve permeada por
la presencia sino por el beneficio.

Teniendo en cuenta que “las organizaciones, de modo analogo a las personas, se
forjan un caracter u otro a lo largo de sus vidas, un caracter por el que se identifican y
por el que los demas las identifican. Al nacer no tienen, como dirian los clasicos, sino
una <<primera naturaleza>>, no cuentan sino con los caracteres de las personas que se
adhieren al proyecto” (Cortina, 2003b, p. 18). Es importante reconocer el papel de las
entidades de acompafiamiento a emprendedores para que esa “primera naturaleza” sea
forjada con el caracter de los emprendedores y permeadas por el reconocimiento del otro
antes de entrar en las dindmicas econémicas empresariales, teniendo en cuenta que “la
ética trata del ethos, de incorporar en el caracter de las personas y de las organizaciones
aquellos habitos que pueden llevar a decisiones justas y buenas” (Cortina, 2003b, p. 20).

Y no solo por el hecho de actuar correctamente, ni tratar de dilucidar cuando es
una decision buena o mala, lo cual se evaluaria solo a la luz del objetivo por el cual se
tome, teniendo en cuenta que “el ejercicio de la responsabilidad corporativa, no so6lo es
posible, sino necesaria para que las empresas de pequefo y mediano tamafo alcancen
una posicion y permanezcan con éxito en la economia global” (Enderle, 2003, p. 132).

Adicionalmente, no se trata de interpretar que esta bien o mal o si son o no importantes
los resultados econémicos de la empresa, lo cual es indiscutible para su sostenibilidad,
se trata de crear la comunion entre esa sostenibilidad y el bienestar, donde “El directivo
debe tener muy claro que para actuar correctamente necesita educar la voluntad con la
formacion de habitos o virtudes, sin los que seria imposible actuar bien, de modo eficiente
y productivo, es decir, de modo ético” (Soto & Céardenas, 2007, p. 15).

Un ejercicio que deberia iniciarse al interior de las entidades que acompafan
emprendedores, desde la formacion y el acompafiamiento deberia ser una reflexion
filosofica que lo lleve a cuestionar su vocacion y su papel en la transformacion tecnologica,
econbémica, social y humana de la cual serd un miembro activo, “El ético vocacionado es el
hombre al que verdaderamente le preocupa el bien de los hombres concretos y que confia
en que la reflexion filoséfica puede contribuir esencialmente a conseguirlo. Sin un vivo
interés por los hombres y sin fe en el quehacer filosofico, el ético profesional es cualquier
cosa menos un ético vocacionado y abandona sin escrupulo la mision que sélo a la ética
esta encomendada” (Cortina, 2000, p. 20), vocacion que lo llevara a reconocerse ético
en sus decisiones mas alla de la norma, la cual podra o no cuestionar en algin momento
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teniendo en cuenta que “Cumplir con la ley suponiendo que sea justa es una condicion
necesaria pero no suficiente para un comportamiento ético” (Debeljuh, 2009, p. 15).

Teniendo en cuenta que “la ética es un tipo de saber que necesita tiempo para crear
una forma de vida, necesita proyectarse al futuro desde el presente y el pasado” (Cortina,
1993, p. 268). Se parte de esta premisa para que el trabajo del reconocimiento del otro se
dé desde los cimientos de la empresa, debido a que los emprendedores ya vienen con unos
legados familiares y sociales éticos y es importante alinear esos legados con la mirada del
otro en el ejercicio empresarial, teniendo en cuenta que es importante reconocer que el
fomento de la presencia del otro en el emprendedor va mas alla de la ensefianza de los
codigos de ética, donde debe ser mas una invitacion a la reflexiéon de donde esta el otro
en sus vidas, aunque hasta ahora no sea reconocida la importancia de su presencia. “No
se trata de hacer una lista que incluya, por ejemplo, el deber de no contaminar, el de crear
puestos de trabajo y el de practicar el mecenazgo, respecto de la comunidad local, o el
deber de informacién, reconocimiento y dialogo, respecto de los sindicatos, porque esas
listas seran siempre parciales y arbitrarias” (Argandofia, 1998, p. 8), y mas aln imprecisas
e incompletas.

Cuando se trabaja la ética como comportamiento basado en el codigo no
necesariamente se introyecta en la practica permanente al otro, porque termina siendo
un codigo que puede desactualizarse facilimente con las transformaciones sociales
permanentes; lo que ilustra que la ética como tendencia siempre necesitara ser actualizaday
esto implica una actualizacioén poco probable, teniendo en cuenta que no son conocimientos
que aporten necesariamente a los beneficios econdmicos de las areas funcionales de la
empresa.

El ejercicio empresarial no es lineal, por lo tanto, la formacion ética no debe serlo,
cuando comprendemos la importancia del otro, como eje central, tenemos la posibilidad de
reivindicar el gesto humano que permite redescubrir aspectos hondos relacionados con la
casa, el lenguaje y la cotidianidad.

Lo que se ampara, es aquello que puede crecer y dar frutos, amparar es proteger,
es un gesto que cobra sentido cuando revisamos nuestros actos frente a aquellos que
somos responsables y va mas alla de los clientes, el equipo de trabajo, la comunidad, el
ecosistema, los socios, podriamos hacer relacién con la economia de la comunién la cual
es “por naturaleza una economia popular, fraterna, de reciprocidad; noes, lo repetimos
muchas veces, un proyecto dirigido solamente a los empresarios ni a los dirigentes,
sino una propuesta vital destinada a todas las figuras de la vida econdémica, desde los
trabajadores a los consumidores, para dar vida a nuevas organizaciones marcadas por la
comunién” (Bruni, 2008).

Para lo cual, la formacién requiere, no sélo el reconocimiento del caracter anénimo
constitutivo del sujeto sino el de la cultura, es decir, se trata de “comprender las estructuras

fundantes de la interaccibn mundano-vital; tal transito considera tanto la formacién de las
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personas singulares como el fundamento de las personalidades de orden superior —familia,
comunidad, barrio, ciudad, nacién, Estado, comunidad de naciones” (Vargas, 2010).

La experiencia de la vida humana cobra sentido en la medida en que nos edificay eso
se da gracias a que como humanos tenemos la capacidad de amar, cuando no cosificamos,
sino que nos relacionamos con otros como personas hay relacion que ningln conocimiento
cientifico puede explicar, asi pues la ética mirada desde el otro en las organizaciones es
“indispensable para reconstruir el tejido de la sociedad” (Cortina 2003b, p. 82). Esperando
que un dia en los ojos del otro, volveremos a reconocer nuestra propia grandeza y por fin
entenderemos como seres humanos, que Somos uno, que estamos interrelacionados y que
inexorablemente nos necesitamos.

“Como ética, en el sentido de una relacion con lo trascendente, lo infinitamente otro
que esta mas alla (metd) de nuestra mismidad, y que nos llama en la proximidad del otro,
del préjimo” (Levinas, 1998, p. 33).

CONCLUSIONES

Reconocer la existencia del otro en la vida personal y en la empresa, permite que las
decisiones cotidianas tengan una dimension ética pensadas en el otro, aunque a este otro
no pueda verlo, no pueda tocarlo, ni siquiera reconozca su existencia, inclusive no pueda
determinar en qué momento hizo parte de mi historia y yo de la suya con un producto o
servicio que haya adquirido, y ese no conocerlo no lo hace inexistente como dice Levinas:
“la invisibilidad no indica una ausencia de relacién; implica relaciones con lo que no esta
dado, de lo cual no hay idea” (E. Levinas 2002, 58).

El vacio de la ética en los procesos de creacion de empresas se da desde el vacio
existente en la relacion entre la filosofia y la administracién, “Las ciencias sociales estan
orientadas hacia los resultados tratando de enmarcarlos en unos modelos, teorias o
paradigmas que intentan explicar la realidad empirica de un modo satisfactorio este modo
de trabajar ha aportado una mejor comprension de ciertos aspectos pero no basta con esas
aportaciones, hace falta conocer qué es y como se desarrolla la iniciativa emprendedora
desde una perspectiva antropoldgica filosofica y qué exigencias éticas estan asociadas a
ella’. (Domenec 1999, 31)

La revision sistematica de los procesos de acompafiamiento en las instituciones
tanto publicas como privadas que fomentan el emprendimiento en algunos paises, parten
de la misma génesis y reconocen que la ética, como tematica explicita, no hace parte del
proceso, si bien, puede estar implicita, no es uno de los componentes en los cuales se
fortalece al emprendedor desde la formacién o el acompafnamiento. “El problema del olvido
de la ética o de su consideracion superficial es, a mi juicio, la ruptura intelectual entre dos
aspectos inseparables de la accion humana: lo que se produce (resultados) y lo que la
accion causa en el sujeto (mejora o deterioro personal)” (Domenec 1999, 31), entendido
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como la accion de actuar éticamente para mejorar el ser humano en si mismo y al otro.

A modo de cierre, es claro que como entidades del ecosistema emprendedor
tenemos un gran desafio que enfrentar y una larga tarea por realizar, los emprendedores
se sumergen en su actividad no solo en la empresa, en ese ejercicio deben comprender
una sociedad cada dia mas diversa, una transformacion social y econémica cada vez mas
frecuente, una competencia y tendencias cambiantes permanentemente, afectaciones por
las dinamicas politico econémicas, la volatilidad del mercado y ni hablar de la velocidad en
los cambios tecnolégicos que hace que necesiten estar mejor preparados para la verdadera
idea de “infinito” de Emmanuel Levinas.
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RESUMO: O empreendedorismo representa
importante fator para o desenvolvimento
das cidades, por fortalecer a economia e 0s
aspectos sociais, principalmente no que se
refere a geracao de emprego e renda. Nesse
contexto, o artigo tem como objetivo geral
analisar como ocorreu 0 empreendedorismo
no pequeno municipio de Laje/BA, com
énfase nos empreendimentos, com
produtos e/ou servigos, que nd&o eram
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anteriormente ofertados e surgiram na
cidade no periodo de 2018 a 2021. Para
tanto, a metodologia utilizada foi a pesquisa
descritiva e qualitativa. Em relacdo aos
procedimentos técnicos foram usados
a pesquisa bibliografica e o estudo de
caso realizado por meio de entrevista
com dez empreendedores da cidade de
Laje/BA e com o Presidente da Camara
de Dirigentes Lojistas de Laje/BA. Os
principais resultados demonstraram que as
atividades empreendedoras desenvolvidas
Nno municipio, nos ultimos 4 anos, ofertaram
novos produtos/servicos, diversificando
essa oferta a populagdo, reduzindo a
necessidade de deslocamento até cidades
maiores para realizar compras, contribuindo
para que 0s recursos circulem no municipio.
Houve o crescimento de empresas ativas
na cidade, gerando novas oportunidades
de emprego e renda, pois a maioria dos
empreendedores realizaram contrata¢des
nos Ultimos anos, e o aumento do
recolhimento de tributos municipais, que sao
revertidos em melhorias na infraestrutura,
contribuindo para o desenvolvimento do
municipio.
PALAVRAS-CHAVE:
Pequenos municipios,
local.

Empreender,
Desenvolvimento
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11 INTRODUGAO

O Brasil € um pais com extenséo continental, sendo assim as cidades apresentam
diferencgas regionais e apresentam estruturas distintas, conforme sua dimenséo territorial.
De acordo com Vieira (et al. 2004) o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE
considera cidades pequenas como sendo aglomerados urbanos que possuem uma
populacao de até 50 mil habitantes. Como o Brasil possui 4.893 municipios com até 50 mil
habitantes (IBGE, 2020), cerca de 88% das cidades brasileiras séo consideradas pequenas.

Normalmente, esses municipios caracterizam-se pela dependéncia de municipios
maiores para suprir suas necessidades de consumo, lazer e até assisténcia médica.
Conforme refere Santos (2004, p. 440), o desenvolvimento das pequenas cidades séo
“uma resposta as novas necessidades, principalmente no dominio do consumo”.

O empreendedorismo se apresentou de forma pacata nas pequenas cidades, visto
que, o maior fluxo de desenvolvimento e modernizagéo se concentrava nos grandes centros.
Nos dias atuais, existe um vislumbre desses pequenos centros se desenvolverem através
do empreendedorismo, impulsionando seu crescimento e tornando-os mais atrativos.
Consequentemente, possibilitando melhores condi¢cdes de vida para seus habitantes.

Nesse contexto, o artigo tem como objetivo geral analisar como ocorreu o
empreendedorismo no pequeno municipio de Laje/BA, com énfase nos empreendimentos,
com produtos e/ou servigos, que ndo eram anteriormente ofertados e surgiram na cidade
no periodo de 2018 a 2021. Os objetivos especificos sdo: caracterizar as pequenas
cidades; descrever o cenario socioecondmico do municipio de Laje/BA; identificar os
empreendimentos, com produtos e/ou servicos, que nado eram ofertados na cidade
no periodo de 2018 a 2021; apresentar o perfil desses empreendedores; identificar as
motivagdes que levaram esses empreendedores a iniciarem os negoécios e analisar o0s
desafios e oportunidades de empreender na cidade de Laje/BA.

O estudo justifica-se devido a importancia de conhecer e debater sobre o
empreendedorismo nas pequenas cidades, que sdo a maioria no Brasil, fundamental
para promover a geracao de emprego e renda nessas localidades, que muitas vezes
se caracterizam pela escassez de oportunidades de trabalho para seus habitantes e

dificuldades em captar recursos financeiros.

21 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Consideracdes sobre o Empreendedorismo

Historicamente a relevancia do tema empreendedorismo vem sendo debatida, como
pode ser observado na obra “Teoria do Desenvolvimento Econémico”, do economista
Joseph Schumpeter publicado pela primeira vez em 1911. Para Schumpeter (1988, p.
48) “o empreendedor promove a inovagdo, sendo essa radical, pois destr6i e substitui
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esquemas de producdo vigentes.” Pode-se entender que o empreendedorismo, em sua
esséncia, baseia- se na ideia de transformacéao ou naquilo que rompe com a légica natural.
Conforme refere Peter Drucker (2008), considerado o “pai da administragdo moderna”, o
empreendedorismo € uma questao cultural, psicologica, econdmica e tecnologica.

Segundo Silva e Gil (2015), o empreendedorismo vem sendo reconhecido como
elemento fundamental para o desenvolvimento das nacgdes e para a promog¢ao dos sujeitos
e tornou-se parametro de meta de desenvolvimento econémico e social em varios paises,
sobretudo, nos paises em desenvolvimento como forma de impulsionar a empregabilidade
e desenvolvimento econdmico. Hirisch, Peters e Shepherd (2014) abordam que a agéo
empreendedora € fundamental no progresso e prosperidade das nacdes e regides, assim
como, na criacéo e desenvolvimento dos empreendimentos.

Importante destacar, que o conceito de empreendedorismo foi ramificado em duas
categorias distintas, e de acordo com a pesquisa da Global Entrepreneurship Monitor (GEM)
séo: o empreendedorismo por oportunidade e o empreendedorismo por necessidade. O
primeiro se refere ao empreendedor considerado visionario, que elabora o planejamento
e tem como foco a obtencao de lucro, criacdo de empregos e geracao de riqueza. E o
segunda trata do empreendedor, que por nao ter outra opcéo, devido ao desemprego,
por exemplo, resolve se aventurar e inicia um negocio informal e sem o planejamento
necessario (DORNELAS, 2021).

O perfil do empreendedor movido pela necessidade é mais comumente percebido
em paises em desenvolvimento, como é o cenario do Brasil, evidenciado pela sondagem
feita pela GEM, coordenada pelo SEBRAE (2021), demonstrou que 48,9% dos novos
empreendimentos no pais sdo abertos ou mantidos pela necessidade de sobrevivéncia. A
entrada forcada em uma atividade empreendedora pode resultar em maiores probabilidades
de fracasso, em fungdo da falta de planejamento adequado, ndo gerando o esperado
desenvolvimento econémico (DORNELAS, 2021).

2.2 O Empreendedorismo nas Pequenas Cidades

O Brasil € um pais com dimensdes continentais que segundo o IBGE (2021) possui
uma populacéo estimada em 213,3 milhdes de habitantes, distribuidos nos 5.570 municipios,
que apresentam diferencas nos aspectos culturais, sociais, ambientais, econémicos e na
infraestrutura. Nesse contexto, estdo as cidades consideradas pequenas, que para Vieira
(et al. 2004) sdo aquelas com populagéo de até 50 mil habitantes e no Brasil representam
cerca de 88% dos municipios.

De forma qualitativa, Silveira e Carvalho (2014, p. 7) consideram como pequena
cidade aquela que

Exerce fungdes propriamente urbanas, como ser sede do poder municipal;
é precéaria do ponto de vista dos recursos (principalmente financeiros)
disponiveis; contém a presenca do mundo rural, cujas caracteristicas sao:

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 5

73



o povoamento reduzido, a predominancia das paisagens ‘naturais’ e das
reagcdes de interconhecimento.

Nesse sentido, quando se trata de regides em que a economia é pouco diversificada
e as possibilidades de trabalho também n&o sdo abrangentes, as variaveis educagéo
e empreendedorismo ganham mais relevancia ao surgirem como possibilidades de
transformacgéo econémica e social (SILVA ET AL., 2020).

Destaca-se que existe uma forte associagéao entre empreendedorismo e desemprego:
quanto maior a atividade empreendedora do municipio, menor a taxa de desemprego. O
fato é que as empresas criam empregos, que geram renda e movimentam o comércio e
o servico locais. E um ciclo virtuoso dentro dos nicleos dos municipios (SANTOS, 2019).

O crescimento de novas empresas nas cidades de menor porte é um reflexo da
necessidade de atender necessidades da populagcéo, que por vezes precisa deslocar-
se para cidades circunvizinhas para adquirir produtos e servicos, o amadurecimento do
pensamento empreendedor surge para suprir essa demanda no comércio local (SANCHES,
2018).

Nesse cenario, a Endeavor (2020, p. 5) ressalta que

(...) € nas cidades que os empreendedores comec¢am sua jornada, é também
nelas que as mudancas devem comecar. Isso porque administracdo publica
municipal tem a seu favor a proximidade com o cidadéo e o poder de resolver
alguns dos problemas que afetam o empreendedorismo no curto prazo.

2.3 O Empreendedorismo na Cidade de Laje/BA

Laje € um municipio localizado no estado da Bahia, distante aproximadamente
226 km da capital Salvador. Sua populagdo estimada em 2021 & de 24.214 habitantes,
distribuidos em 499.834 km2 de area. Foi fundada em 20 de julho de 1905 e tem como
municipios limitrofes: Mutuipe, Ubaira, Santo Anténio de Jesus, Aratuipe, Valenca, Jiquirica
e Sao Miguel das Matas. Sua economia € composta, em suma, pela agricultura, pecuaria e
o comércio local (IBGE, 2021).

Segundo dados obtidos na Prefeitura Municipal de Laje/BA (2021), uma enchente
que se originou do rio Jiquirica em 1850 atingiu o povoado que existia ha margem direita
do rio, causando total destruicdo. Os moradores do local seguiram para a outra margem
do rio, onde construiram uma capela e um novo povoado foi estabelecido. Por causa da
presenca de grandes lajedos nas proximidades, o povoado foi denominado como Nova
Laje. O vilarejo obteve progresso com a chegada dos trilhos da Estrada de Ferro de Nazaré
em 1901.

Ainda conforme as informagdes da Prefeitura (2021), a renda do municipio,
inicialmente comegou a desenvolver-se, com a feira realizada aos sabados no centro
da cidade e com as plantagbes de cacau e mandioca, além da criacdo de animais.
A comercializagdo de produtos derivados da mandioca sempre foi muito presente na
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economia de Laje/BA e até hoje essas atividades sao predominantes, contudo, com maior
diversidade.

Atualmente, na agricultura, predomina o plantio de cacau e mandioca, como também
variedades de frutas como banana, manga, caju, entre outras. Na pecuaria, destaca-se a
criacao de bovinos, suinos e aves. O turismo nao tem influéncia na economia da cidade por
nao dispor de pontos de visita, porém em datas festivas existe uma atragcéo significativa,
em especial nos festejos juninos.

O centro do municipio ainda concentra grande parte do comércio e detém o maior
movimento de pessoas, principalmente aos sabados, quando é realizada a feira, nesse dia
em especial, é notério o0 aumento do fluxo de pessoas vindas das localidades rurais para
comprar e vender mercadorias. Para Issler (1967) nos dias de feira, as pequenas cidades
nordestinas ganham uma nova feigéo.

Em relagcdo ao comércio, Laje/BA sempre apresentou caracteristicas tipicas das
cidades do interior, alheio a modernizacdo e inovacdo presentes nos centros maiores.
Sua organizacdo baseou-se na falta de diversificacdo das atividades comerciais e de
prestacédo de servicos, ou seja, o comércio atendia as demandas basicas da populagéo
local. Entretanto, dados obtidos na Prefeitura (2021) e complementados pelo IBGE (2019),
demonstram que houve um crescimento de empresas ativas no municipio nos ultimos 4
anos, a excegdo é o periodo de 2017-2018, conforme pode ser observado no Grafico 1.

Numeros de Empresas em Laje/BA
450
400
350
300

2017 2018 2019 2020 2021
— S 1 143 142 158 299 413

Gréafico 1 - Empresas ativas em Laje/BA (2017-2021). Fonte: IBGE (2019); Prefeitura Municipal de Laje/
BA (2021).

Assim como no Brasil, no que tange o cenario municipal, Laje passou por
transformagbes durante a pandemia da COVID 19. Em margo de 2020 foi instituido, no
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municipio, o Decreto n°43/2020 que apresentava novas medidas temporarias de prevencao
ao contagio pelo novo coronavirus, o qual alterou as atividades e o funcionamento do
comeércio.

Com o advento da quarentena, o fechamento do comércio e o0 consequente aumento
do desemprego, novos empreendimentos surgiram, inclusive a oportunidade de oferecer
o servico de delivery, que era pouco explorado pelos empreendedores. Além disso, foi
crescente a utilizacdo da internet, tornando possivel empreender da sua propria casa.

Em relacdo aos demais aspectos socios-econémicos do municipio de Laje/BA
destacam-se, o Produto Interno Bruto (PIB) per capita, de 2019, que foi de R$10.517,34;
o indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM), em 2010 que atingiu 0,586; bem
como, em 53% dos domicilios os rendimentos mensais sdo de até meio salario-minimo
por pessoa e a propor¢ao de pessoas ocupadas em relagdo a populagéo total era de 6.4%
(IBGE, 2021).

31 METODOLOGIA

A abordagem metodolégica utilizada nessa pesquisa foi a qualitativa e a descritiva.
Os procedimentos técnicos utilizados foram a pesquisa bibliografica e o estudo de caso
que de acordo com Prodanov (2013, p.60) “(...) consiste em coletar e analisar informacgbes
sobre determinado individuo, uma familia, um grupo ou uma comunidade, a fim de estudar
aspectos variados de sua vida, de acordo com o assunto da pesquisa”.

No que tange a coleta de dados primarios, foi realizada entrevista semiestruturada
com uma amostra composta por dez empreendedores da cidade de Laje/BA, com negbcios
instituidos entre 2018 e 2021, escolhidos por comercializarem produtos/servicos que antes
nao eram ofertados no municipio e anteriormente a populagao local precisava se deslocar
para as cidades vizinhas ou de maior porte. Também foi entrevistado o Presidente da
Céamara de Dirigentes Lojistas de Laje/BA.

Na pesquisa, os empreendedores foram identificados por ordem alfabética e
pertencem aos ramos de alimentos, vestuario, academia, farmacia e servigcos de medicina
veterinaria, fisioterapia, escritérios de advocacia, contabilidade e engenharia civil.

A entrevista semiestruturada foi realizada por meio de um roteiro composto por treze
perguntas para os empreendedores e outro roteiro com seis perguntas para o Presidente
da Camara de Dirigentes Lojistas. As entrevistas foram presenciais e realizadas no periodo
de 19 de novembro a 10 de dezembro de 2021.

41 ANALISE E DISCUSSOES DOS RESULTADOS

De acordo com a pesquisa de campo, o perfil dos empreendedores é: 70% feminino
e 30% masculino; com alternancia entre as idades, sendo que 60% possuem entre 26 e
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35 anos, 30% estdo acima de 35 anos e 10% representam entre 18 a 25 anos; todos os

empreendedores possuem curso superior completo e atuam na sua area de formagéo,

conforme o Quadro 1.

Quadro 1 - Relagéo da Formagéo do Proprietario X Ramo de Atividade das Empresas

O Grafico 2, se refere a resposta ao questionamento para os empreendedores quanto

EMPREENDEDOR FORMACAO RAMO INAUGURACAO
A Medicina, Clinica Vsterindria 2021
Yelenndna ¢ Petshop
B Ciéngias, Escritorio de 2018
C Direito Escutorio de 2018
Advocacia
Eisiotsrapia Clinica de 2020
D Fisioterapia, e
e
E Ed. Fisica Academia 2018
F Farmigia, Earmacia, 2019
G Cigngias, Restaurants 2019
ot
H Moda Vestuario. 2021
I Biomedicina Laboratério  de 2020
.- = in
J Engenharia Civil | Escritorie  de 2020
Engenharia Civil

Fonte: Teixeira (2021)

ao planejamento do negocio. Assim, 50% dos entrevistados apontaram que realizaram

estudos com objetivo de entender o mercado e assegurar o sucesso da empresa. Por
outro lado, 50% dos participantes afirmaram néo ter realizado o planejamento. As a¢des de
planejamento citadas, foram: a elaboragéo de projetos e plano de negécio, levantamentos
de custos e despesas da empresa e vida pessoal, prospec¢éo de clientes, viabilidade e

area de atuacao, estudo de caso e cursos preparatoérios.
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Planejamento

W Com planejamento ™ Sem planejamento

Gréfico 2 - Realizou o planejamento antes de abrir a empresa?

Os entrevistados também responderam sobre o nimero de funcionérios, sendo que
60% das empresas participantes possuem até 5 funcionarios, enquanto 20% tém entre 6 e
10 funcionarios, 10% possuem acima de 10 funcionarios e 10% n&o possuem funcionario.
Com base nessas informagdes destaca-se que estas empresas estdo criando empregos e

Fonte: Teixeira (2021)

gerando renda para os habitantes do municipio.

Em relacdo as motivacdes que levaram os entrevistados a empreenderem em Laje/

BA, o Quadro 2 destaca:

EMPREENDEDOR MOTIVAGCOES

A Caréncia de um atendimento especializado para pet na
cidade.

B Potencial de crescimento na cidade.

C Cidade Natal; bom relacionamento com o piblico.

D Bom relacionamento com o publico; divulgagio Boca a
Boca.

E Caréncia do servigo na cidade.

F Custo-beneficio; bom relacionamento com o piblico;
Cidade natal e bons relacionamentos no municipio.

G Caréncia de servicos de lazer com qualidade no
municipio.

H Caréncia de um atendimento diferenciado e ficar perto
da familia.

1 Desejo de investir na cidade natal; acolhimento e
desenvolvimento do municipio.

J Caréncia do servigo e cidade natal.

Quadro 2: Qual foi a motivagao para empreender em Laje/BA?

Fonte: Teixeira (2021)
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Destacam-se as principais motivacdes citadas pelos entrevistados: carater afetivo
emocional, por ser a cidade natal deles e estarem perto dos familiares; como a cidade
€ pequena, conhecem as pessoas do lugar e em consequéncia sdo acolhidos pela
comunidade; a busca pela qualidade de vida; a percep¢ao de oportunidades no mercado;
auséncia da oferta do produto/servico; custo-beneficio que apresenta uma cidade de menor
porte e por vislumbrarem o potencial do municipio e desenvolvimento da regido nos ultimos
anos.

Foi questionado aos entrevistados “Quais as dificuldades e oportunidades de

empreender em uma pequena cidade?” e as respostas estdo detalhadas no Quadro 3:

(EMPREENDEDOR | DIFICULDADES [ OFORIUNIDADES |
Precificar produto/servico com base na | Ramo sem muita
renda da cidade;, fazer a populagdo | concorréncia 2
A entender que o servigo precisa ser | investimento inicial menor.
remunerado e aluguel caro e ndo
compativel com o fluxo de vendas.
Comercio da cidade mal administrado e | Possibilidade de
rivalidade entre empresas do mesmo | crescimento; bom
B ramo, relacionamente com o
cliente e qualidade de vida.
Nio poder ofertar uma gama maior de | Bom relacionamento com
C areas de atuagdo e servigo com valor opiiblico.
superior a renda dos municipes.
Encontrar profissional qualificado. Bom relacionamento com o
D piblico e divulgagdo bocaa
boca.
Retomo do investimento € mais lento; | Bom relacionamento com o
E falta de valomzagio da populagdo aos | publico e qualidade de
comeércios locais e encontrar um vida.
profissional gualificado.
Menor rotatividade de pessoas no centro | Custo-beneficio
F da d:iidade estrutura do comércio na profissionale pessoal.
cidade.
Pouca demanda e maior nsco de nio Crescimento da busca por
G obter sucesso. ambientes de lazer na
propria cidade B
fidelidade
dos clientes.
Dificuldade de entrar no mercado, devide | Bom relacionamento com
a nivalidade entre empresas do mesmo | opublico.
H ramo; dificuldade de aceitagdo de ideias
mais modernas e tendéncia da populagdo
de comprar em cidades vizinhas maiores.
Dificuldade de encontrar Menor concorréncia; custo
I profissionalqualificado e reduzido e menor
renda da populagio. rotatividade de
colaboradores.
Poder de compra limitado dos moradores. | Menor concorréncia;
J fidelidade dos clientes &
gualidade de vida.

Quadro 3 - Quais as dificuldades e oportunidades de empreender em uma Pequena cidade?

Fonte: Teixeira (2021)
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Os entrevistados descreveram que as dificuldades, em sua maioria, se derivam da
baixa renda do municipio e da reduzida capacidade de compra da populacéo que interfere
na definicdo de precos dos produtos/servigos, aluguel desigual ao volume de venda
e a propria demanda no comércio. Tendo como consequéncia o retorno mais tardio do
investimento e o risco de insucesso.

Também foi citado pelos empreendedores que a estrutura do comércio € mal
administrada apresentando dificuldade de entrada devido a rivalidade entre empresas do
mesmo ramo, resisténcia no entendimento da necessidade da remuneracdo de alguns
servigos pela populagéo, a falta de valorizagdo das empresas da cidade, visto que, ainda
existe o habito dos municipes de comprar em outras cidades, mesmo o produto / servigo
sendo ofertado na idade e com pregos similares e a dificuldade de encontrar profissionais
qualificados no municipio.

Com relagdo aos beneficios de empreender em uma pequena cidade, foram
mencionados o0s aspectos da vida pessoal como qualidade de vida, custo-beneficio e
0 bom relacionamento com o publico. Também foram citados o investimento e custos
menores quando comparados a cidades grandes, pouca concorréncia, baixa rotatividade
de funcionarios, clientela fiel, maior possibilidade de crescimento e facilidade na divulgagéo.

Sobre o questionamento em relagéo ao fortalecimento do empreendedorismo na
cidade de Laje, 90% dos respondentes observaram que houve avanco nas atividades
empreendedoras do municipio, enquanto 10% nao perceberam tal fortalecimento. Os
entrevistados que citaram avanco do empreendedorismo na cidade, afirmaram que
percebem mudangas na estrutura do comércio tanto por parte dos empreendedores, com
intuito de oferecer produtos/servicos mais aprimorados, quanto dos municipes que estao
consumindo mais. Por outro lado, também foi reportada a falta de colaboragéo entre os
empreendedores.

Quanto a questédo “Vocé considera que o empreendedorismo é importante para
0 municipio?” Foi unanime a resposta positiva dos participantes, conforme pode ser
observado no relato do entrevistado C: “Primeiro pela geragao de emprego também quando
vocé abre uma empresa no municipio vocé atrai outros ramos de atividades para aquele
municipio. A questdo da circulacdo do capital no municipio, a rotatividade do capital no
proprio comércio”.

Com vistas a um olhar mais técnico sobre o objeto da pesquisa, foi realizada entrevista
com o Presidente da Camara de Dirigentes Lojistas (CDL) de Laje/BA. Inicialmente foi
solicitado um breve histérico da estrutura do comércio em Laje/BA. O presidente pontuou:

E como toda cidade do interior que vem ressurgindo. As oportunidades
chegam de todos os lados hoje ha facilidade para compra, facilidade do
conhecimento, facilidade de vocé ter o comércio fisico, mas vender para o
Brasil inteiro. Entdo a dindmica ficou bem mais facil. Antes vocé ndo conseguia
destacar seu comércio, mas agora a internet, a tecnologia proporcionaram
as pequenas cidades conhecimento para atingir novos patamares. Com o
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advento da pandemia, por exemplo, trouxe muitos ensinamentos para todos.
Através da dificuldade as coisas foram surgindo como o delivery, que antes
raramente se via aqui. Quantos tipos de comércios surgiram? Quantas
oportunidades surgiram?

Ele enfatizou também que, ha muitos anos os municipios menores nao tinham
credibilidade nem coragem para investir nas préprias cidades entdo criaram um grande
centro, no caso da regiéo foi a cidade Santo Antonio de Jesus/BA. Propiciando, dessa forma,
a migracao de clientes desses pequenos municipios para a referida cidade. Atualmente,
ele reitera, que a luta dos comerciantes dos municipios de menor porte é recuperar esse
atraso e incentivar a populacao a investir na prépria cidade, ou seja, comprando no préprio
comércio.

Ao ser questionado se houve o fortalecimento do empreendedorismo em Laje/BA,
0 Presidente da CDL afirmou que é notério esse fortalecimento nos ultimos anos e teve
um crescimento na abertura de novas empresas, surgimento de nichos diferenciados e a
departamentalizac@o de produtos/servicos. No entanto, ele destacou que o fortalecimento
nao se limitou a area urbana, mas também na zona rural de Laje/BA.

51 CONSIDERAGCOES FINAIS

Apesquisa foi realizada no municipio de Laje/BA, caracterizado por ser uma pequena
cidade, que representa grande parte dos municipios no Brasil. Estas localidades, em sua
maioria, tém dificuldades para a geracdo de emprego e renda, bem como a captacéo de
recursos financeiros. Todavia, possuem potencialidades, como uma melhor qualidade de
vida de seus habitantes até as oportunidades de desenvolvimento local.

Esse artigo buscou analisar como ocorreu 0 empreendedorismo no pequeno
municipio de Laje/BA, com énfase nos empreendimentos, em produtos e/ou servi¢os, que
ndo eram anteriormente ofertados e surgiram na cidade no periodo de 2018 a 2021. Dessa
forma, foram identificados dez empreendedores que atuam em diversos ramos.

Foi possivel perceber que, a implantacdo desses empreendimentos favoreceram a
cidade e seus municipe, inclusive durante a pandemia, pois possibilitou o desenvolvimento
local, na medida que permitiu a geragdo de emprego e renda na cidade, pois a grande
maioria desses negdcios possuia um ou mais funcionarios, além de recolherem impostos,
inclusive municipais, que de forma geral, € revertido em melhorias na infraestrutura da
cidade, e também favoreceram a circulagéo de capital na prépria cidade, pois os habitantes
ndo eram mais obrigados a se deslocarem para Santo Antonio de Jesus/BA, municipio de
maior porte, ou outra localidade, para adquirirem seus produtos e servigos.

O perfil dos empreendedores entrevistados séo jovens, em sua maioria mulheres,
nascidos em Laje/BA e que possuem ensino superior completo. Apesar da formacéo,
ficou evidenciada a falta de conhecimento técnico em relagdo a gestdo, pois metade dos
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entrevistados néo realizaram o planejamento para abertura de suas empresas, informacgéao
considerada preocupante, visto que, quando o empreendedor ndo realiza um planejamento
prévio, a taxa de mortalidade dessas organizagdes é alta, ou seja, muitas empresas fecham
antes de alcancarem 3 anos. O planejamento é considerado etapa fundamental para a
implantacéo de qualquer negocio, por possibilitar a identificacdao de riscos, entender se o
negocio € viavel ou ndo, conhecer o mercado, entre outras acgdes.

A respeito dos desafios de empreender na cidade de Laje/BA, foi observado
principalmente dificuldades voltadas a administracdo do negocio. Destaca-se que,
empreender traz uma série de desafios diarios e a qualificacdo do empreendedor
permite a adogéo de técnicas e ferramentas que possibilitam a melhoria da gestédo e em
consequéncia melhores resultados para o negécio. Ja em relagdo as oportunidades de
empreender em Laje/BA, o bom relacionamento com a comunidade local e custos menores
foram destacadas.

Nesse sentido, o poder publico municipal deve valorizar 0 empreendedorismo na
cidade, com vistas ao desenvolvimento local devido ao estimulo da geragado de emprego,
melhoria na renda dos habitantes e aquecimento da economia tanto local quanto regional.
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CAPITULO 6

QUAIS OS TIPOS DE COMPORTAMENTOS MAIS
FREQUENTES ENCONTRADOS NA LIDERANCA
FEMININA EM ORGANIZACOES PRIVADAS
DE PEQUENO E MEDIO PORTE NA BAIXADA
FLUMINENSE?

Marcelle Peres Almeida
Bacharel em Administracdo UFRRJ

Marcia Cristina Rodrigues Cova
Orientadora: Docente UFRRJ, Doutora

RESUMO: Com a ascensao das mulheres no
mercado de trabalho e, por consequéncia,
na lideranca, este trabalho tem o intuito de
pontuar e analisar as caracteristicas mais
comumente encontradas no comportamento
das mulheres lideres de pequenas e
médias empresas da Baixada Fluminense,
Rio de Janeiro. Com o entendimento
da relevancia do tema, este trabalho se
baseia em explicar separadamente os
temas lideranca organizacional, feminina,
e em pequenas e médias empresas, €
0 comportamento das entrevistadas €
descrito pelas caracteristicas da Teoria da
Meta de do Caminho que descreve quatro
tipos de comportamento, sendo eles lider
diretivo, lider de apoio, lider participativo e
o lider orientado para realiza¢des. Através
de uma pesquisa qualitativa, classificada
descritiva e explicativa, a quanto aos
fins, e bibliografica, pesquisa de campo
e telematizada, quanto aos meios. Este
trabalho entrevistou 10 mulheres lideres e

Data de aceite: 01/03/2023

obteve por resultado que as entrevistadas,
além de apresentarem empatia,
preocupacdo com a comunicagdo clara
e objetiva e reconhecerem a importancia
do feedback, séo flexiveis em relagéo aos
comportamentos da teoria, demonstrando
mudar a maneira que se comportam
dependendo da situagéo apresentada.
PALAVRAS-CHAVE: Lideranca Feminina;
Comportamento Organizacional; Pequenas
e Médias Empresas.

ABSTRACT: With the rise of the numbers of
womeninthelabormarketand, consequently,
in leadership, this article aims to point and
analyze the characteristics most commonly
found in the behavior of women leaders
from small and medium-sized companies
in the Baixada Fluminense, Rio de Janeiro.
With the understanding of the relevance of
the theme, this work is based on explaining
separately the themes of: organizational
leadership, women leadership, leadership
in small and medium-sized companies,
and the behavior of the interviewees is
described by the characteristics of the Path-
goal Theory, which describes four types of
behavior, they are the directive leader, the
supportive leader, the participative leader
and the achievement-oriented leader.
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Through a qualitative research, classified descriptive and explanatory, as to the ends, and
bibliographic, field research and telematized, as to the means. This article interviewed 10
women leaders and obtained as a result that the interviewees, in addition to showing empathy,
concern with clear and objective communication and recognizing the importance of feedback,
are flexible in relation to the behaviors of the theory, demonstrating to change the way they
behave depending the situation presented.

KEYWORDS: Female Leadership; Organizational Behavior; Small and Medium-sized
Enterprises.

11 INTRODUGAO

Alideranca é um tema de grande relevancia no &mbito organizacional, principalmente
em relag@o ao comportamento e influéncia do lider sobre os seus colaboradores. Por isso
€ importante que o lider saiba agir de forma que o colaborador consiga se desenvolver,
crescer e adquirir o sentimento de valorizagdo em seu ambiente de trabalho (POLICARPO;
BORGES; ALMADA, 2018). Desse modo o lider pode ser considerado a pessoa mais
propicia para criar um ambiente organizacional mais saudavel. Partindo deste pensamento,
€ importante observar o comportamento destes lideres (DRUCKER, 2000), sendo desse
modo valido destacar que existem uma variedade de pesquisas, estudos e teorias que
visam descrever a forma como os lideres agem. O lider influencia diretamente seus
colaboradores e seu modo de agir causara impactos positivos ou negativos na vida dos
mesmos no ambiente organizacional (DRUCKER, 2000). A cada dia, a presencga feminina
no ambiente organizacional se amplia para os cargos de gestdo direcionando os estudos
que durante muitos anos foram focados nas caracteristicas masculinas de lideranca para
estudos que abordem também as caracteristicas femininas de lideran¢a. Segundo Weymer
et al. (2018), essa mudancga que vem ocorrendo € motivada pelo crescimento de mulheres
lideres nos ambientes de trabalho, em diversos setores, desde o alimenticio até o industrial.
Entretanto, nem sempre pode-se observar um crescimento na carreira das mulheres
como ocorre na carreira dos homens. Muitas mulheres enfrentam dificuldades para serem
promovidas a cargos de lideranca. Nesse sentido chega-se a seguinte questéo: quais as
caracteristicas das mulheres em cargos de lideranga em pequenas e médias empresas?

Para a delimitagéo do estudo o foco foi direcionado para as pequenas e médias
organizagdes da baixada fluminense e com o intuito de responder a questao da pesquisa foi
apresentado como objetivo geral analisar as caracteristicas mais comumente encontradas
no comportamento das mulheres lideres de pequenas e médias empresas da Baixada
Fluminense, no Rio de Janeiro.

Para o referencial tedrico este trabalho foi divido em temas relacionados com
a lideranca organizacional, com a lideranca feminina, com a lideranca em pequenas e
médias empresas e com a teoria da Meta e do Caminho. Em seguida foram apresentados
os procedimentos metodologicos, se dividindo na classificagdo da pesquisa, na coleta de
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dados e na analise dos dados. E, para finalizar, este trabalho analisa os dados coletados e

apresenta suas consideragdes finais.

21 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Lideranca Organizacional

Liderar € uma capacidade de influenciar como a pessoa ira agir, individualmente ou
€como equipe, e neste processo as caracteristicas do lider sao ferramentas imprescindiveis,
principalmente suas habilidades no momento da comunicacdo (PAIVA, 2019). Knapik
(2012) também aborda sobre esse crédito dado aos lideres, segundo ele isso ocorre por
causa do sentimento de seguranca que os lideres transmitem a seus liderados, o que
acaba diminuindo as incertezas e tragando um caminho confortavel para o alcance das
metas. Em concordéancia a isso, Paiva (2019) endossa sobre os impactos de compartilhar
0s objetivos das organizacdes e de fazer com que os interesses dos liderados estejam em
conformidade com esses objetivos, pois isso tende a fazer com que as tarefas sejam algo
formidavel a ser executadas.

Pode-se também perceber nos estudos de Policarpo, Borges e Almada (2018),
apontam os reflexos do lider no comportamento de seus liderados, sendo observado
os estilos de lideranca e os correlacionando com as atitudes dos liderados em relagéao
ao ambiente como um tudo. Os lideres possuem algumas habilidades e caracteristicas
marcantes, necessarias de serem destacadas, sdo elas: a inteligéncia emocional, a
seguranca, a comunicacdo, a facilidade em aceitar desafios, a responsabilidade, a boa
conduta, a boa percepgéo, entre outros (SOARES, 2015).

E interessante também analisar quais os desafios mais comumente encontrados na
lideranca na atualidade. De acordo com Morais (2016) um grande desafio para os lideres
tem sido gerenciar um ambiente com diferentes geracgdes, pois, como cada um corresponde
de uma maneira em relagéo as ordens e carregam diferentes historias profissionais e de
vida, é preciso que o lider saiba o modo de agir para fazer com que a equipe alcance
os resultados. E segundo Mendes (2016), um outro desafio identificado na lideranca
contemporanea séo as mudancas, que, devido a tecnologia, tém sido constantes. Segundo
a autora, estas mudancas podem ocasionar resisténcias, sendo necessario que o lider

saiba como agir neste cenario.

2.1.1 Lideranca Feminina

Conforme os anos foram passando, as mulheres foram conquistando vitérias
significativas no mercado de trabalho, entretanto, por mais que a lideranca tenha crescido
no mundo, € possivel se deparar com as desigualdades enraizadas dificultam esse

crescimento seja ainda maior, principalmente em relacédo a ascensao de cargos na empresa
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(HRYNIEWICZ; VIANNA, 2018). Desse modo, Mandelli (2015) diz que o entendimento
sobre o trabalho da mulher no ambiente organizacional assume uma importancia cada vez
mais significativa, em diversas perspectivas e em cenarios de grande competicdo. Além
disso Weymer at al. (2018) afirma que é certo reconhecer que as evidéncias da dimensao
e relevancia expressiva da mulher esta crescendo no ambito organizacional, porém, ainda
assim € percebido que trabalhos inovadores sao mais frequentemente direcionados aos
homens do que as mulheres.

Existe um crescimento not6rio em relacdo as mulheres presentes nas organizagdes
brasileiras, porém ainda é pequeno o nimero de lideres femininas em alguns setores
organizacionais do Brasil (RAMOS; FELIX, 2018). De acordo com Cordeiro et al. (2018)
sé@o poucas as mulheres que conseguem chegar aos maiores patamares empresarias por
conta dos inUmeros obstaculos que as impedem de se desenvolver profissionalmente.

Para desvendar o cenario atual da mulher na lideranca, Kyrillos e Sardenberg (2012)
relatam segundo seus estudos que quando uma mulher entra em um cago de chefia ela
precisa provar mais do que se fosse homem. De acordo com Camargo (2018) cerca de 46%
da méo de obra ativa na economia brasileira € feminina, porém a porcentagem da lideranca
feminina ndo cresce. O autor destaca o fato de que, mesmo com esse cenario, as mulheres
sé@o grande parte dos estudantes de graduacéo e de pés-graduacgéao.

Ainda em relagéo aos desafios enfrentados pela mulher no ambiente organizacional,
Nogueira e Kubo (2013) apontam que os estere6tipos impostos pela sociedade sao grandes
inimigos da mulher lider. Estes esterettipos sdo explicados por Silva e Silva (2018) quando
afirmam que a sociedade supostamente percebe a figura da mulher como inferior em
relacdo ao seu fisico e intelecto, em relacdo ao homem, além da questdo da submisséo e
opressao sofridas pelas mesmas.

Uma outra barreira pontuada por Nogueira e Kubo (2013) sdo alguns quesitos
relacionados aos objetivos de gestao, e como exemplo eles citam o despreparo da equipe
e até mesmo a falta de planejamento. Porém, como dito por Aradjo, Heber e Batista
(2020) compreender e entender a gestdo feminina nas empresas se torna cada vez mais
importante para analisar como acontecem 0s processos, envolvendo os desde a tomada
de decisao até o relacionamento interpessoal entre as lideres e os liderados. Kanan (2010)
ressalta as mudangas que tém ocorrido em relagéo as dindmicas organizacionais, como, por
exemplo, mudangas nas praticas gerenciais e a introdu¢do de novos valores na sociedade
contemporénea, e alega que as novas configuracdes da sociedade estdo mais suscetiveis
a colaborar para que se estabilize, e aceite, a lideranga feminina nas organizacoes.

Em relacdo a insercdo da mulher no mercado, Nogueira e Kubo (2013) declaram
que apesar de existirem interferéncias que podem prejudicar a trajetéria trabalhista, o
crescimento das mulheres ja é considerado uma tendéncia nos cargos de alta gestéo.
Segundo Araujo, Heber e Batista (2020) essa tendéncia se da devido ao mundo globalizado,
competicdes que crescem em organizagdes de todos os lugares e da necessidade que as
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organizacdes tém se deparado em encontrar profissionais dispostos a se esforcar para
alcancar os objetivos organizagoes.

Sobre as caracteristicas da lideranca feminina, € possivel encontrar em varios artigos
e livros os mesmos atributos, aparecendo frequentemente que as mulheres se comunicam
com mais facilidade, baseiam suas decisées com a ajuda de seus liderados, trabalham
melhor com a diversidade em seus grupos e possuem uma relagédo interpessoal maior com
seus liderados (NOGUEIRA, KUBO, 2013). Araujo, Heber e Batista (2020) reconheceram
que as mulheres possuem caracteristicas resilientes e altruistas, além de salientar que a
mulher lider emprega uma gestdo mais inovadora em seus processos.

Para contrapor algumas caracteristicas de lideres femininos e masculinos, e entender
como cada um tende a agir, Camargo (2018) relata que os tracos mais ligados ao homem sé@o
a ambigdo, aspiracao, animo, e agressividade, ja em relacédo as mulheres, as caracteristicas
mais observadas nessa posicdo sdo delicadeza, amabilidade, confraternidade e altruismo.
Ainda segundo autor, em relagdo a assumir riscos, as melhores assumem riscos com mais
éxito, e, em relagdo a lidar com pessoas, a figura feminina € a mais capacitada para isto.
Nogueira e Kubo (2013), de forma simplificada, alegam que as mulheres normalmente
fazem o uso de sua emog¢ado mais do que os homens.

Ainda assim, €& possivel perceber que liderangca feminina possui algumas
caracteristicas mais marcantes, pois:

Embora a desigualdade de género, em que o masculino é o dominante,
ainda persista, presume-se que intuicdo, comunicacdo, organizacao, visao
sistémica, entre outros diversos atributos, fazem a diferenga no ato de liderar
pessoas e sdo qualidades valorizadas na hora de se caracterizar a lideranca
feminina (CANABARRO; SAVAGNI, 2015, p.91).

De acordo com algumas pesquisas, as mulheres possuem uma forma de liderar de
relacionamentos e trocas, elas fazem isso de forma democratica possibilitando que seus
liderados fagam parte das decisdes e expressem suas ideias, sendo assim diferente do
modelo masculino de liderar (CANABARRO; SALVAGNI, 2015). Além disso, as mulheres
acreditam que ter seguranca em seu trabalho e suas agbes é fundamental para a boa
relacdo com a equipe (CORDEIRO et al., 2018).

Outra caracteristica importante para qualquer lider e que & muito encontrada
nas mulheres lideres é a comunicagcdo. De acordo com Camargo (2018), as mulheres
conseguem se expressar melhor. Em consonancia, Araujo, Heber e Batista (2020) a relagéo
e a comunicacao sao essenciais para que haja um bom relacionamento entre o grupo, e
os autores pontuam que a boa comunicacao € o que vai ditar um relacionamento saudavel
entre a lider e seus liderados. Em concordancia, Mandelli (2015) constata o diferencial
que as mulheres tém de se relacionar com aqueles que estdo a sua volta, atestando
certa facilidade em relacéo a isso pois seu modo de liderar esté ligado aos aprendizados
e praticas das habilidades de pensar e agir que sa@o particularmente femininas. A autora
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também faz mencado ao fato das mulheres sendo empaticas e sensiveis em relagdo as

pessoas, fazendo com que sua proximidade com o liderado seja maior.

2.1.2 Liderangca em Pequenas e Médias Empresas

Antes de identificar e conhecer a pequenas e médias empresas estudadas, é
interessante compreender o que de fato é reconhecido como uma empresa. De acordo
com Padoveze e Martins (2014), as empresas séo erguidas por objetivos distintos e com
diferentes metas, que no geral se baseiam em uma relacdo onde existe a producédo e
venda de produtos, e/ou servigos. Farias (2008) atenta que as empresas possuem grande
importancia socioeconémica e com isso elas ndo devem ser consideradas somente como
um 6rgéo que oferece bens e servicos.

De acordo com a tabela 1, o Sebrae (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas), ao fazer a classificagdo dos empreendimentos, de acordo com o
numero de funcionarios, define pequena empresa aquela que, no setor industrial, possui
de 20 a 99 colaboradores, e nos setores de comércio e servigos, aquela que possui de 10
a 49 colaboradores (SEBRAE, 2018). Ja em relacdo a média empresas, o Sebrae (2018)
a caracteriza como sendo uma empresa que possui de 100 a 499 empregados, no setor
industrial, e que possuiu de 50 a 99 colaboradores, nos setores comercial e de servigos.
Padoveze e Martins (2016) apontam que o Instituto de Geografia e Estatistica (IBGE) possui
um outro modo para se referenciar a essas empresas, o IBGE, se baseia no niumero de
pessoas ocupadas. Com isso, as pequenas empresas possuem de 10 a 49 colaboradores
e as médias empresas empregam de 50 a 249 pessoas.

PORTE

Numero de colaboradores
(setor industrial)

Numero de colaboradores
(setor de comércio e
servicos)

Pequenas empresas

De 20 a 99 colaboradores

De 10 a 49 colaboradores

Médias Empresas

De 100 a 499 colaboradores

De 50 a 99 colaboradores

Tabela 1. Definicdo de pequenas e médias empresas.
Fonte: Elaborado pelas autoras base em SEBRAE (2018)

Segundo Belokurows, Bortoluzzi e Silva (2017), as PMEs (Pequenas e Médias
empresas) possuem suas proprias caracteristicas, sendo dessa maneira diferenciada das
empresas de maior porte. Segundo os autores essas caracteristicas podem se dar em
decorréncia da estrutura da organizagéo e, principalmente, por conta de seus lideres. Em
adicdo, Barbosa e Santos (2019) introduzem mais uma pesquisa relacionadas ao controle
dentro dessas empresas, segundo eles as praticas adequadas da gestdo empresarial
fardo com que estas organizacdes tenham futuros mais promissores, decorrente do fato da
eficiente monitoracado e avaliagdo que, a partir do lider, a pequena e média empresa tera.
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Grande parte da economia de um pais esta relacionado a PMEs, pois a empresa,
quando prospera, gera novos empregos, d4 oportunidade de o individuo ascender
socialmente, viabiliza uma flexibilidade no mercado e fomenta a competicdo (RAIFUR;
SOUZA, 2016). E para que estes negbcios cresgcam obtendo sucesso, a figura do lider &
essencial, pois esta ¢ a figura que fara com que os colaboradores cooperem e se interessem
em alcancar os objetivos ja determinados (ABELHA, CARNEIRO, CAVAZOTTE, 2018). E
€ preciso evidenciar que a figura do lider se torna mais expressiva neste ambiente menor
pois, como a competitividade € mais perceptivel, a cobranca posta sobre o lider também se
torna mais visivel (GOSENDO; TORRES, 2010).

Em relacdo a gestdo destas empresas, Trindade et al. (2016) dissertam sobre a
importancia que deve ser dada aos ativos intangiveis da empresa pois, com as mudancas
organizacionais que ocorrem devido a economia, os colaboradores séo a Unica forma de
manterem a empresa competitiva. Desta forma, os autores ressaltam a importancia de uma
boa gestdo de conhecimento, e de pessoas, dentro das PMEs, por mais que ainda néo

exista um estudo mais aprofundado sobre o assunto.

2.2 Teoria da Meta e do Caminho

Faz-se necessario compreender o comportamento organizacional antes de entender
a Teoria da Meta e do Caminho, que é uma teoria comportamental relacionada a lideranca.
O comportamento organizacional, pois:

Area que estuda o comportamento dos individuos e dos grupos quando
organizados, isto €, quando sdo parte te uma organizagédo. O objetivo que
se busca alcancar com a investigagdo dessa area consiste em prever e
dirigir as ac6es dos individuos e grupos que fazem parte da organizacéo de
modo a atingir propésitos estabelecidos e torna-la mais eficiente e produtiva.
(BRUNING; RASO; PAULA, 2015, p.7).

Segundo alguns pesquisadores, pode-se identificar linhas gerais de comportamento,
e sao elas o comportamento orientado para o funcionario e o comportamento orientado para
a tarefa (WAGNER Ill; HOLLENBECK, 2004). Sobre estes termos, os autores explicam que
no primeiro os lideres buscam corresponder de forma positiva as necessidades sociais
e emocionais dos seus liderados, e no segundo, os lideres tem sua aten¢ao voltada nos
processos dos membros do grupo para a realizagéo das tarefas.

Depois de observado alguns conceitos de comportamento organizacional e algumas
teorias gerais sobre 0 mesmo, é possivel, agora, apresentar a teoria base desta pesquisa.
A Teoria da Meta e do Caminho, projetada por Robert House, é explicada da seguinte

maneira:

Trata-se de uma teoria desenvolvida para explicar como o comportamento de
um lider influencia a satisfacdo e o desempenho dos subordinados, incluindo
variaveis situacionais. O termo caminho-meta é usado em virtude da énfase
dada ao modo pelo qual o lider influencia as percepc¢des dos subordinados,
tanto nas metas de trabalho quanto nos pessoais, € os caminhos encontrados
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para realiza-las (ARAUJO ET. AL, 2013, p.3).

Com uma nomenclatura diferente para a teoria (Teoria do Caminho-Objetivo), mas
em concordancia com o conceito citado, Wagner 1l e Hollenbeck (2004), admitem que
esta teoria tem por objetivo a motivacao que o lider passa para seus liderados em funcéao
do alcance dos objetivos. Estes autores ainda afirmam que, segundo a teoria, os lideres
devem manusear os fatores de maneiras benéficas para a organizagdo, sem deixar de
reconhecer o que pode ser controlado, assegurar o alto desempenho de seus liderados e
diminuir obstaculos que podem fazer com que a organiza¢do ndo alcance seus objetivos.

Esta teoria faz uso da abordagem situacional, onde Stefano et al. (2008) afirma que
ndo ha um unico estilo de lideranca. De acordo com Araujo et al. (2014), as abordagens
situacionais demandam uma capacidade maior do lider de decidir e implementar qual
sera a forma correta de liderar, de acordo com sua equipe. De acordo com Araujo et al.
(2013) Robert House observa quatro tipos de comportamento de lideranca nesta teoria,
séo eles: lider diretivo, de apoio, participativo e o orientado para realiza¢des, House ainda
acredita na flexibilidade dos lideres assumindo que eles podem demonstrar mais de um dos
comportamentos citados.

Para explicar estes tipos de comportamento Wagner 11l e Hollenbeck (2004) definem
a lideranca diretiva como o lider sendo uma figura autoritaria, o lider fornece as informacoées
e os liderados possuem conhecimento do que necessitam fazer e do que € esperado deles.
Araujo et al. (2013) explicam que esse tipo de lider é o que explica de forma clara todas as
tarefas dos liderados e quais os resultados que sdo esperados deles.

O segundo tipo é a lideranga de apoio, de acordo com Araujo et al. (2013) esta
sugere que o lider leve seus funcionarios a satisfagcdo de suas necessidades e preferéncias,
como por exemplo demonstrar que se importa pelo bem estar de sua equipe e fornece um
ambiente de trabalho agradavel. Outro tipo de comportamento € o da lideranca participativa,
segundo Wagner Ill e Hollenbeck (2004) é aquele onde lider e liderados trabalham juntos
para descobrir a melhor decisdo a ser tomada, porém a Ultima palavra continua sendo a
do lider.

E o ultimo tipo de comportamento é o da lideranga orientada para a realizagéo,
aquele que o lider estipula objetivos significantes e conta com a capacidade dos liderados
para alcangéa- los (WAGNER lll; HOLLENBECK, 2004). Segundo Aradujo et al. (2014) o lider
tem o papel de encorajar o desempenho dos liderados através desses objetivos e da busca
de melhorias para que estes atinjam uma alta performance.

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Classificacao da pesquisa

Do ponto de vista da abordagem do problema, a pesquisa € qualitativa, sendo
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baseada em uma pesquisa onde a fonte de dados € o ambiente onde o fenbmeno aconteceu,
sendo feita a interpretacao e atribui¢cdo de significados deste acontecimento (PRODANOQOV;
FREITAS, 2013). Além disto, para classificacdo desta pesquisa, este trabalho também
apresenta como critério de classificagao o utilizado por Vergara (1998), sendo caracterizada
em relacéo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quantos aos fins, é considerada descritiva pois tem por objetivo apresentar
caracteristicas de uma certa populagéo ou um determinado acontecimento, pode também
indicar correlagdes entre variaveis (VERGARA, 1998), e as variaveis correlacionada neste
trabalho s&o a lideranga e o comportamento. A pesquisa também é explicativa porque a
mesma visa esclarecer algo e o tornar mais compreensivel, testificando as razdes para tal
feito (VERGARA, 1998). O objetivo de usar as duas metodologias é porque a descritiva
serve de base para a explicativa facilitando o entendimento do trabalho exposto.

Quantos os meios, a pesquisa € classificada como pesquisa de campo, pois consiste
na busca de informacdes no local onde o fenébmeno que estid sendo estudado ocorreu
(MARCONI; LAKATOS, 2003), sendo possivel averiguar as informagdes e os ambientes
de forma mais detalhada e explicada. A pesquisa também é bibliografica abrangendo
as bibliografias ja publicadas em relacdo ao tema em questdo abrangendo publicactes
avulsas até livros (MARCONI; LAKATOS, 2003). E para que seja possivel fazer a entrevista,
a pesquisa é classificada como telematizada pois obteve informacgdo através do uso de
computador e de telecomunicac¢des (VERGARA, 1998), o que possibilitou entrevistas com
as mulheres lideres que foram realizadas pelo aplicativo Zoom.

3.2 Forma de coleta de dados

A coleta de dados foi feita através de uma entrevista, com perguntas e tdpicos
elaboradas pela autora do trabalho. A entrevista € uma conversagdo, normalmente
presencial, que proporcionard ao entrevistador, de formal verbal, as informacdes
necessarias (MARCONI; LAKATOS, 2003). Os sujeitos da pesquisa foram mulheres que
conseguiram alcancar cargos de lideranga dentro de empresas de pequeno e médio porte
na baixada fluminense. A Baixada Fluminense foi a localidade escolhida pela aproximacéo
da autora deste trabalho com a localidade e pela escassez de trabalhos sobre esse tema
com empresas da Baixada. Além disso, o foco da pesquisa se deu nas empresas de
pequeno e médio porte pelo fato do alcance a essas mulheres ser mais facil do que em
empresas de grande porte.

3.3 Forma de analise de dados

A anélise dos dados coletados foi feita individualmente, separando cada resposta
das mulheres entrevistadas, e consistiu em trés etapas. De acordo com Marconi e Lakatos
(2003) essas etapas sao interpretacdo, explicacao e especificagcdo. Segundo os autores,

interpretacdo consiste na analise do autor com as respostas do entrevistado, a explicacao
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visa transcrever de forma objetiva o que foi dito pelo entrevistado e a especificagdo é sobre
um detalhamento maior daquilo que foi respondido.

Neste processo de coleta de dados, ap6és uma pequena pesquisa ministrada na
rede social Instagram contendo perguntas sobre seu cargo na empresa onde trabalhavam
e o porte desta em empresa, foram selecionadas dez entrevistadas com o seguinte
perfil: mulheres que eram lideres em empresas de pequeno e médio porte, localizadas
na baixada fluminense. A partir disto, foi feito contato para o agendamento da entrevista
que foi realizada de forma on-line, como ja mencionado, pelo aplicativo Zoom, sendo
possivel visualizar a entrevistada e gravar a entrevista. A entrevista continha dezenove
perguntas que possibilitaram entender melhor o perfil das entrevistadas e das empresas
que trabalhavam. Das dez entrevistas feitas, uma precisou ser descartada pois néo se
encaixava no perfil buscado para este trabalho.

Os dados foram analisados segundo a taxonomia de Prodanov e Freitas (2013),
o critério escolhido foi construgcdo da explicacdo. Segundo os autores a construcéo da
explicacdo diz respeito a analise concreta e esclarecedora dos métodos utilizados na
pesquisa. Com isso é possivel analisar as respostas das participantes com o contetdo
estudado durante este trabalho.

41 ANALISE DOS RESULTADOS

A partir das entrevistas feitas com as lideres mulheres, foi possivel notar algumas
semelhancas entre suas respostas. Relacionado as caracteristicas, as lideres alegaram ser
responsaveis, pacientes e comunicativas, que de acordo com Soares (2015) séo habilidades
e caracteristicas necessarias em um lider. Algumas carateristicas que apareceram
individualmente foi a questao da empatia, do foco no relacionamento, a postura de ser um
pouco mais incisiva em determinadas situagbes, e também do sentimento de despreparo
para cargo, afirmando que estdo em constante aprendizado, carateristicas que Nogueira e
Kubo (2013) apresentam como facilmente encontradas em lideres mulheres.

Com isso, focando na questdo da comunicagcédo, elas admitem a comunicacao
clara e objetiva como fundamentais no ambiente de trabalho, principalmente em relagdo a
empresas pequenas pois elas acreditam ser a melhor maneira de fazer funcionar o negécio,
e de acordo com Paiva (2019), as habilidades de comunicagdo sdo imprescindiveis em
um lider, e Camargo (2018) alega que as mulheres conseguem se comunicar com mais
facilidade. Porém, também existe a questdo da preocupagdo em magoar ou chatear o
funcionario, dependendo do que precisa ser comunicado, por causa da proximidade que o
ambiente de uma pequena, ou média, empresa gera, sentimento muitas das vezes causado
pelo fato das mulheres serem mais empéticas, segundo aponta Mandelli (2015).

As entrevistadas também falaram em relagdo a influéncia e respeito da equipe
em relagdo a elas. E interessante ressaltar o fato de todas elas afirmarem ter uma boa
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relagdo com seus liderados, em muitos casos as relagdes deixam de ser apenas do dmbito
profissional e passam a ser de amizade também. E, de fato, Policarpo, Borges e Almada
(2018) alegam que os lideres influenciam diretamente sua equipe.

E, quando relacionado ao respeito, grande parte constatou que o respeito se faz
presente dentro das organizacdes, gerando um ambiente de trabalho mais agradavel. Porém,
algumas alegaram falta de respeito, em algumas situagdes, partindo dos colaboradores
homens e, principalmente, os homens que sdo mais velhos que elas. Foram situages
em que a deciséo delas ndo era acatada e elas precisaram ser mais firmes para fazé-los
entender que aquela decisédo precisava ser entendida e executada, o que é explicado por
Nogueira e Kubo (2013) quando eles mencionam que os esteredtipos de que a sociedade
rotula as mulheres acabam trazendo dificuldades para as mesmas dentro do ambiente de
trabalho, esse esteredtipos também foram discutidos por Silva e Silva (2018) explicando
sobre a questdo da submissdo da mulher em relacdo ao homem e a viséo de inferioridade
que a sociedade possui sobre a mulher.

A partir desses relatos, onde elas alegam que uma de suas maiores dificuldades
é trabalhar com homens, pode-se observar a questao da falta de respeito, anteriormente
citada, e dos preconceitos em relagdo ao modo de trabalho e pelo fato de serem mulheres
na lideranga, mulheres dando as ordens a serem seguidas, mesmo elas constatando que a
forma de liderar que possuem condiz com 0s objetivos da organizacdo, que sdo questdes
tratados por Nogueira e Kubo (2013). E, devido a isso, as lideres preferem trabalhar
com outras mulheres, o que faz com que grande parte das entrevistadas buscarem ter
mais mulheres do que homens em sua equipe, visando diminuir atritos que poderiam ser
causados. E, em adigdo a isso, grande parte das entrevistadas também afirmaram que
existem outras mulheres lideres nas empresas que trabalham.

Além disso, outros desafios encontrados pelas lideres é o de liderar pessoas
diferentes, pois cada colaborador possui sua maneira de pensar, agir e assimilar as
informacdes, entdo elas precisam saber qual é a melhor forma de agir no dia a dia para
fazer com que todos sejam ouvidos e entendidos em suas fungdes, este desafio é citado
por Morais (2016), principalmente em relacdo a lidar com diferentes geracées. Adicionado a
isso, a questao de separar a amizade dos momentos de tomada de decisdo é um problema
que algumas lideres precisam encarar.

E, um outro desafio relatado pelas lideres é a grande responsabilidade e o medo
do fracasso, e essa pressao se torna ainda maior em pequenas e médias empresas, como
cita Gosendo e Torres (2010) pelo fato de ser um ambiente menos onde a competitividade
€ mais facilmente percebida. Como em qualquer organizagdo, decisbes precisam ser
feitas, e, se elas nédo forem feitas de forma assertiva, a empresa podera enfrentar crises e
problemas dificeis de serem contornados, entdo é comum que isso se torne uma grande
preocupacao para a pessoa responsavel pelas decisoes.

Um fator importante a ser mencionado, pois apareceu constantemente em algumas
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respostas das entrevistadas, foi a questdo da idade. As entrevistadas afirmaram que o
fato de serem mais novas, ou aparentarem ser mais novas do que sao, ja foi motivo de
desconforto e desrespeito no momento de alguma reunido, negociacdo e até mesmo em
tarefas diarias no cotidiano do trabalho. Entdo o fator idade atrelado ao género, se torna
uma dificuldade ainda maior que as mulheres enfrentam no ambiente de trabalho.

Em relagdo as questdes de Pequenas e Medias Empresas, os numeros de
colaboradores nas empresas onde as lideres trabalham varia de 8 a 40 pessoas. A
maioria das entrevistadas trabalham em empresas familiares, nas quais o dono € o pai,
ou o cOnjuge ou algum outro membro da familia. E, ao perguntar dos impactos causados
pelas organizagdes, foi possivel analisar que boa parte desses impactos sao observados
na comunidade ao redor, como por exemplo, vendo de equipamentos e produtos para os
moradores, oferecimento de bons servicos a um preco justo e, até mesmo, o fato das
organizagdes serem referéncia para seus clientes no segmento em que atuam. Relacionado
a estes impactos, Faria (2008) comenta sobre a influéncia que as pequenas e médias
empresas causam na sua sociedade ao redor, e do impacto que possuem na vida de seus
colaboradores.

A respeito de questdes mais ligadas a liderancga, as entrevistadas explicaram como
percebiam a importancia da motivacdo em seus trabalhos. De acordo com as mulheres
entrevistadas, a motivacdo precisa ser um dos maiores objetivos de sua lideranca porque
acreditam que uma esquipe motivado esta disposta a dar o melhor de si, e que a motivagéo
€ um fator chave pro servigo, por mais que elas ainda acreditem que possam fazer um
pouco mais do que ja fazem atualmente. E é possivel dizer que, de acordo com Wagner I
e Hollenbeck (2014), a motivagédo é um dos maiores propositos do lider.

Um dos métodos mais utilizados para motivar os colaboradores € o do feedback,
onde as lideres comentam sobre o desempenho da equipe, trazendo elogios e criticas
construtivas para um melhor desempenho no trabalho. O método da remuneracgéo também
foi citado como um método eficaz. Porém, é interessante ressaltar uma observagéo
que algumas entrevistadas fizeram, que é a de que a motivagéo é algo intrinseco, cada
colaborador se sentira motivado de uma maneira diferente, entdo é preciso conhecer sua
equipe para saber como motiva-los devidamente, o que César e Paiva (2019) analisam como
sendo fatores desgastantes dessas relacdes, quando a motivagdo para o cumprimento da
tarefa ndo é adequada para o colaborador. Afim de continuar entendendo a forma como
as lideres exercem sua lideranca, foi perguntado se elas buscam corresponder de forma
positiva as necessidades sociais e emocionais dos seus liderados ou tem sua atencéo
voltada nos processos dos membros do grupo para a realizagao das tarefas (WAGNER
IIl; HOLLENBECK, 2004), as respostas foram bem diversificadas. Das nove lideres, trés
disseram focar nas tarefas, explicando como todo o processo deve funcionar, trés focam
nas necessidades sociais e emocionais de seus liderados, pois acreditam que, quando a

pessoa estad bem, ela acaba exercendo o que precisa fazer de uma maneira mais agil e
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profissional, e as outras trés ndo possuem um foco especifico pois acreditam focam tanto
em pessoas quanto nas tarefas.

Relacionado a teoria na qual esse trabalho est4d baseado, todas as entrevistadas
afirmaram que acreditam que a maneira que podem ajudar a equipe a alcancar suas metas,
para que estas estejam de acordo com os objetivos da empresa, € oferecendo direcdo e
suporte necessarios, conceito utilizado por Wagner 11l e Hollenbeck (2004).

Sobre os tipos de lideres que sdo os de lider diretivo, de apoio, participativo e o
orientado para realizagdes, encontrados na teoria da Meta e do Caminho, de Robert House,
as entrevistadas mostraram assumir mais de um, e em alguns casos, todos os tipos de
comportamento que essa teoria abrange, e essa questao de flexibilidade ja foi discutida por
Araujo et al. (2013). E para entender melhor onde as lideres se encaixavam, foi perguntado
se elas se identificavam com o conceito de cada tipo de comportamento que a teoria da
Meta e do Caminho abrange.

Sobre o lider diretivo, onde elas precisariam prover as informagfes que a equipe
possui e afirmam que seus liderados possuem o conhecimento necessario para fazer o que
se espera deles (WAGNER IIl; HOLLENBECK, 2004), todas as lideres se identificaram.
Ja sobre o lider de apoio, que é aquele que leva os colaboradores a satisfagdo de suas
necessidades e preferéncias, mostrando se importar com o bem da equipe e trazer um bom
ambiente de trabalho (ARAUJO ET AL., 2013), apenas uma das entrevistadas alegou ndo
se identificar com este tipo de comportamento.

Em relacdo ao lider participativo, que o lider que trabalho juntamente com a
equipe para descobrir a melhor decisao a ser tomada, entretanto a deciséo final € do lider
(WAGNER Ill; HOLLENBECK, 2004), duas entrevistadas afirmaram néo se identificar, trés
afirmaram se identificar e outras trés afirmaram que elas normalmente agem assim, porém,
se pediram ajuda de sua equipe, ira considerar bastante o que seus colaboradores falaram.
E, sobre o ultimo tipo de lider da teoria, o lider orientado para realizagdes, o lider que
lanca os objetivos e acredita na capacidade dos liderados para alcanga-los, encorajando
o desempenho dos colaboradores equipe (WAGNER IlI; HOLLENBECK, 2004), todas as
nove entrevistadas afirmaram que se identificam, porém algumas disseram que precisam
desenvolver mais este aspecto.

51 CONSIDERAGCOES FINAIS

Visando alcancar o objetivo geral deste trabalho que foi o de analisar as caracteristicas
mais comumente encontradas no comportamento das mulheres lideres de pequenas e
médias empresas da Baixada Fluminense, no Rio de Janeiro foi possivel observar que as
mulheres ndo possuem apenas um tipo de comportamento, elas séo flexiveis dependendo
da situagé@o encontrada. Também alegam que constantemente acreditam que podem ajudar

seus funcionarios a alcangar seus objetivos tracando a diregdo e oferecendo o suporte

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 6

96



necessario, assim como defendem os preceitos da Teoria da Meta e do Caminho.

Foipossivelidentificar como caracteristicas recorrentes apresentadas pelas mulheres
lideres, a capacidade de comunicagéo clara e objetiva como um dos seus pilares do modo
de liderar, além da valorizagcdo que as lideres atribuem ao feedback. Responsabilidade e
paciéncia também séo caracteristicas chaves, de acordo com as mulheres entrevistadas.

Outra questdo importante € a boa relagdo entre as lideres e seus liderados
fundamentada no respeito e na influéncia das lideres sobre os liderados, o que torna
o ambiente das organizacbes agradavel. Entretanto, mesmo possuindo um bom
relacionamento, em geral, com seus liderados, a falta de respeito de seus colegas de
profissdo, na maioria das vezes homens, e a falta de confian¢a na tomada de deciséo das
lideres foi 0 que mais chamou a atencéo nas respostas das entrevistadas. Esta dificuldade
em lidar com homens ndo ocorre apenas com pessoas de dentro da organizagdo, mas
ocorre também com pessoas de fora, como clientes em busca de alguma informagéo ou
ajuda.

Um desafio descoberto durante a pesquisa foi a questdo da idade ser um grande
fator de dificuldade para as mulheres nas organizagbes. No caso das entrevistadas,
a situacdo de serem mais novas do que 0 comum para a vaga que ocupam ja causou
algumas situacdes de desconforto e discriminagcdo de outras pessoas. E essa questédo da
idade dos lideres, ndo apenas mulheres, mas homens também, é um assunto interessante
para futuras pesquisas, e nesta pesquisa foi possivel identificar que quando uma lider
mulher possui uma idade mais jovial o desrespeito e a falta de confiangca normalmente
se fazem presentes. A partir da pesquisa realizada neste trabalho, foi possivel perceber a
importancia de um estudo voltado para o entendimento dos relacionamentos entre lideres
e liderados das pequenas e médias empresas.

REFERENCIAS

ABELHA, D. M.; CARNEIRO, P. C. C.; CAVAZOTTE, F. S. C. N. Lideranc¢a Transformacional e
Satisfacdo no Trabalho: Avaliando a Influéncia de Fatores do Contexto Organizacional e Caracteristicas
Individuais. Revista Brasileira de Gestao de Negécios, v. 20, n. 4, p. 516-532, 2018.

ARAUJO, I. M. S.; HEBER, F.; BATISTA, K. Mulheres no Comando: Caracteristicas e Singularidades da
Gestao Executiva Feminina. Gestao & Conexoes, v. 9, n. 1, p. 73-98, 2020.

ARAUJO, M. R. M.; SILVA, L. C. O; GOIS, C. C.; SOUSA, D. A.;; MENDONGCA P. F.; LIMA, T.C.; NETO,
0. C. M. Preferéncia por tipos de lideranga: um estudo em empresa sergipana do setor hoteleiro.
Estud. psicol. (Natal), Natal, v. 18, n. 2, p. 203-211, June 2013.

ARAUJO, M. R. M.; SOUSA, D. A.; MELO NETO, O. C.; LIMA, T. C. Perfil de funcionarios e eficacia de
lideranca na resolugéo de situagdes criticas . Reuna, v. 19, n. 4, p. 131-146, 2014

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 6 97



BARBOSA, L. F. G.; SANTOS, O. M. D. O Controle Interno como Ferramenta Gerencial nas Pequenas
e Médias Empresas: Uma Anélise por Meio da Percepgdo dos Contadores. Pensar Contabil, v. 21, n.
74, p. 4-13, 2019.

BELOKUROWS, F. C.; BORTOLUZZI, S. C.; SILVA, P. M. L. Vantagens e Dificuldades na Gestao do
Desempenho Organizacional: Percepcao de Gestores de PMEs Brasileiras e Portuguesas. Revista
Gestao & Planejamento, v. 18, n. 1, p. 291-310, 2017.

CAMARGO, P. S. Lideranca e linguagem corporal [recurso eletronico]: técnicas para identificar e
aperfeicoar lideres. Sdo Paulo: Summus, 2018.

CANABARRO, J. R. D. S.; SALVAGNI, J. Mulheres lideres: as desigualdades de género, carreira e
familia nas organizacdes de trabalho. Revista de Gestao e Secretariado, v. 6, n. 2, p. 88-110, 2015.

CORDEIRO, F. A.; PEREIRA, F. R.; DURSO, S. O.; CUNHA, J. V. A. Complexidade Organizacional e
Liderangca Feminina nas Empresas de Auditoria Externa. Revista Contemporéanea de Contabilidade,
v. 15, n. 36, p. 31-48, 2018.

DRUCKER, P. O Lider do Futuro — VisGes, estratégias e praticas pata uma nova era. 8° ed. Sao
Paulo: Futura, 2000.

ESCORSIN, A. P.; WALGER, C. Lideranca e desenvolvimento de equipes [livro eletrénico].
Curitiba: Intersaberes, 2017.

FARIAS, R. P. Assédio moral e a empresa. Desafio: Revista de Economia e Administracao
(continua como Desafio Online), v. 9, n. 17, p. 104-110, 2008.

FIALHO, C. B.; ROSA, F.; GAI, M. J. P.; PAZ, A. F. N. Empoderamento e Género: Um Estudo com
Mulheres que Ocupam Cargos de Gestao em uma Universidade Federal. Revista Administracao em
Dialogo, v. 20, n. 1, p. 1-24, 2018.

GIL, A. C. Métodos e Técnicas de pesquisa social. 5° ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

GOSENDO, E. E. M.; TORRES, C. V. Influéncia dos valores organizacionais sobre estilos de
gerenciamento em empresas de pequeno porte. Paidéia (Ribeirao Preto), Ribeirdo Preto , v. 20, n. 45,
p. 29-38, Apr. 2010.

HRYNIEWICZ, L. G. C.; VIANNA, M. A. Mulheres em Posicao de Lideranca: Obstaculos e Expectativas
de Género em Cargos Gerenciais. Cadernos EBAPE.BR, v. 16, n. 3, p. 331-344, 2018.

KANAN, L. A.Poder e lideranga de mulheres nas organizagbes de trabalho. Organizacdes &
Sociedade, v. 17, n. 53, art. 1, p. 243-257, 2010.

KNAPIK, J. Gestao de pessoas e talentos [livro eletronico]. Curitiba: Intersaberes, 2012.

KYRILLOS, L.; SARDENBERG, C. A. Comunicacao e lideranca. Sao Paulo: Contexto, 2019.

MANDELLI, L. Lideranca Nua e Crua: Decifrando o lado masculino e feminino de liderar. Rio de
Janeiro: Vozes, 2015.

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 6

98



MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Fundamentos da metodologia cientifica. 5° ed. Sdo Paulo: Atlas,
2003.

MENDES, I. A. C. Desafios e imperativos de lideranca na cooperagdo com a Organizagdo Mundial da
Saude. Rev. Bras. Enferm. Brasilia, v. 69, n. 2, p. 207-208, 2016.

MORAIS, F. L. O desafio das liderancas: assegurar a produtividade com pessoas de diferentes
geracdes. Revista de Carreiras e Pessoas, v. 6, n. 2, p. 176-187, 2016.

NOGUEIRA, E. C. O. R.; KUBO, E. K. M. Sentidos do exercicio da lideranga por mulheres executivas
brasileiras. Revista de Gestao e Secretariado, v. 4, n. 2, p. 114-133, 2013.

PADOVEZE, C. L., MARTINS, M. A. M. Contabilidade e gestao para micro e pequenas empresas
[livro eletronico]. Curitiba: Intersaberes, 2014.

PAIVA, K. C. M. Gestao de recursos humanos: teorias e reflexoes [livro eletrénico]. Curitiba:
Intersaberes, 2019.

POLICARPO, R. V. S.; BORGES, R. S. G.; ALMADA, L. Lideranca e Reagdes Individuais a Mudanca
Organizacional. Revista Ciéncias Administrativas, v. 24, n. 2, p. 1-19, 2018.

PRODANOV, C. C.; FREITAS, E.C. Metodologia do Trabalho Cientifico: Métodos da Pesquisa e do
Trabalho Académico. 2° ed. Nova Friburgo: Feevale, 2013.

RAIFUR, L.; SOUZA, A. F. Impactos do Capital Humano no Desempenho de Pequenas e Médias
Empresas. Revista da Micro e Pequena Empresa, v. 10, n. 3, p. 33-48, 2016.

RAIFUR, L.; SOUZA, A. F. Impactos do Capital Humano no Desempenho de Pequenas e Médias
Empresas. Revista da Micro e Pequena Empresa, v. 10, n. 3, p. 33-48, 2016.

RAMOS, A. M.; FELIX, B. Efeitos do Género sobre a Deciséo de Contratagéo e Promocéo de Lideres.
Revista Ibero-Americana de Estratégia, v. 18, n. 1, p. 71-89, 2019.

SEBRAE-SC — Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Santa Catarina.
Critérios de classificacao de empresas: El, ME, EPP. Disponivel em <http://wwwsebrae- sc.com.br/
leis/default.asp?vcdtexto=4154> Acesso em: 5 de maio de 2020.

SILVA, D. J. M,; SILVA, M. A. Mulheres na Contabilidade: Os Estere6tipos Socialmente Construidos
sobre a Contadora. Advances in Scientific and Applied Accounting, v. 11, n. 1, p. 71-91, 2018.

SOARES, M. T. R. C. Lideranca e Desenvolvimento de Equipe. Sdo Paulo: Person Education do
Brasil, 2015.

STEFANO, S. R.; ANDRADE, S. M.; GONCALVES, D. M.; VALORI, L. C. Lideranca orientada para
resultados: um estudo de multiplos casos em instituicdes financeiras. Revista Capital Cientifico -
Eletronica, v. 6, n. 1, p. 199-222, 2008.

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 6

99


http://wwwsebrae-/

THIMOTEO, P. M.; ZAMPIER, M. A.; STEFANO, S. R. Atuacdo feminina em cargos de lideranca: a
realidade de algumas empresas de uma cidade da mesorregido central do Parana. Revista da Micro e
Pequena Empresa, v. 9, n. 1, p. 53-75, 2015.

TRINDADE, E. P.; MACEDO, M.; GAUTHIER, F. A. O.; BOTELHO, L. L. R.; LABIAK JUNIOR, S.
Solucdes de Gestao do Conhecimento para Pequenas e Médias Empresas — PME. Perspectivas em
Gestao & Conhecimento, v. 6, n. N. Especial, p. 189-203, 2016.

VERGARA, S. C. Projetos e Relatorios de Pesquisa em Administracé@o. 2° ed. Sdo Paulo: Atlas,
1998.

WAGNER I, J. A.; HOLLENBECK, J. R. Comportamento Organizacional. Sdo Paulo: Saraiva, 2004.

WERNKE, R.; JUNGES, I.; RITTA, C. O.; SOUZA, D. C. Perfil dos Gestores Financeiros de Pequenas
Empresas Comerciais. Revista de Empreendedorismo e Gestao de Pequenas Empresas, v. 8, n. 3,
p. 69-98, 2019.

WEYMER, A. S. Q.; SCHUBERT, K. J.; ESKENAZI, A. S.; MARTINS, P. A. L. A Contribui¢do de
Mulheres Lideres no Nivel de Comprometimento Organizacional. Revista Gestao Organizacional, v.
11, n. 3, p. 76-91, 2018.

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 6 100



CAPITULO 7

FERRAMENTAS E METODOS PARA SE
DESENVOLVER UM PLANEJAMENTO
FINANCEIRO PESSOAL

Suzana Moreira dos Santos
Bacharelado em Administracédo pelo
Instituto Federal Goiana — Campus
Campos Belos

Luciene de Sousa Conceicao de Moura
Pinto

Professora EBTT no IF Goiano — Campus
Campos Belos

RESUMO: As ferramentas e métodos
para desenvolver um bom planejamento
pessoal, sédo grandes auxiliadores para se
ter uma boa gestdo monetaria, usando a
tecnologia via aplicativos para smartphones
e computadores de forma inteligente, que
séo capazes de agilizar e facilitar o controle
orgamentario dos recursos financeiros,
de forma que atenda as necessidades e a
realidade de cada individuo. Tendo por base
0 método de estudo baseado em revisdes
bibliograficas, artigos cientificos, teses,
livros, e-books e dissertacdes com diversos
autores que mostram as possibilidades
para se obter bons resultados através da
educacgédo financeira, e como a utilizagao
das ferramentas e métodos podem
serem aplicadas na pratica, no dia a dia.
Desta forma, juntamente com a pesquisa
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qualitativa torna-se viavel ter contato com
escritas que s&o de cunho informativo
para que haja debates capazes de
desenvolver novas ideias sobre gestdo. A
pesquisa se justifica pela importéncia de
mostrar para cada individuo possibilidades
para diagnosticar a situagdo financeira,
sabendo diferenciar o endividamento da
inadimpléncia e por fim utilizar os métodos
e as ferramentas que serdo apresentadas
fundamentais para gerar informacéo,
controle e consequentemente, influenciar
na tomada de decisdes mais assertivas.
PALAVRAS-CHAVE: Controle e orgcamento
financeiro; ferramentas de gestao; finangas
pessoais.

ABSTRACT: Las herramientas y métodos
para desarrollar una buena planificacion
personal son de gran ayuda para tener
un buen manejo monetario, utilizando
la tecnologia via aplicaciones para
smartphones y computadoras de manera
inteligente, las cuales son capaces de
agilizar y facilitar el control presupuestario
de los recursos financieros, de manera que
cumpla las necesidades y la realidad de
cada individuo. Basado en el método de
estudio basado en revisiones bibliograficas,
articulos cientificos, tesis, libros, e-books
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y disertaciones con varios autores que muestran las posibilidades de obtener buenos
resultados a través de la educacion financiera, y como se puede aplicar en la practica
el uso de herramientas y métodos , diariamente. De esta forma, junto a la investigacion
cualitativa, se hace factible tener contacto con escritos de caracter informativo para que
existan debates capaces de desarrollar nuevas ideas sobre la gestion. La investigacion se
justifica por la importancia de mostrar las posibilidades de cada individuo para diagnosticar la
situacion financiera, saber diferenciar el endeudamiento de la morosidad y finalmente utilizar
los métodos y herramientas que se presentaran fundamentales para generar informacion,
controlar y, en consecuencia, influir mas en la toma de decisiones. asertivo.

KEYWORDS: Control financiero y presupuesto; Herramientas administrativas; Finanzas
personales.

11 INTRODUGAO

A educacéo financeira € um fator importante, sendo possivel, por meio dela, que
as pessoas realizem mudancas em suas vidas. Tendo como premissa, uma boa gestédo
financeira, tornando provavel a conquista de maiores recursos e condicoes orcamentarias
cada vez melhores.

Apo6s analises realizadas, pode-se observar o crescente numero de inadimplentes
no Brasil, de acordo com a Centralizagdo de Servicos dos Bancos - Serasa em pesquisa
divulgada em dezembro de 2021. O Brasil apresenta cerca de 63,97 milhdes de
inadimplentes. O fator débitos em bancos e cartdes de crédito lidera o ranking com 27,7%
das causas de endividamento, de acordo com a pesquisa realizada.

Conforme estes dados, é possivel constatar a grande relevancia de se discutir e
pensar na importancia das finangcas pessoais da sociedade comum e como através dessa
educacao, é possivel mudar o cenario de inadimplentes, o que consequentemente resultaria
em pessoas mais estaveis e responsaveis financeiramente. Para Wisniewski (2018, p. 156)
“a falta de controle no orcamento financeiro, decorrente, na maioria das vezes, da falta
de informacéo e de planejamento financeiro, tem sido um dos fatores que afeta a saude
financeira dos consumidores em ambito global”. As informagdes quando trazem mudancas
no estilo e comportamento das pessoas, abrem um questionamento sobre a importancia
de se ter um ensino desde a base, na fase inicial da vida até a adolescéncia, abordando
praticas de ensinamento dos recursos financeiros. Além disso, o contato com a educacgéo
financeira nessa faixa etaria proporciona que as pessoas cresgam conscientes em relagéo
ao consumo desenfreado e, com isso, poderem ter maiores chances de se tornarem bem-
sucedidos e livres das crencas limitantes que se tornam uma barreira no desenvolvimento
pessoal.

De acordo com Pires (2007, p. 14) “as finangas pessoais sao diferentes das finangas
empresariais, nao por serem menos complexas ou por terem objetivos distintos (ambas
visam maximizag¢ado de posigdo-maior beneficios com menor custo), mas essencialmente

pela natureza dos objetivos”. O comportamento tem influéncias diretas com o consumismo
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desenfreado e as compulsdes por compras. Na atualidade os recursos tecnol6gicos
propiciaram uma gama de informagdes de forma rdpida e em constante mudancgas, uma
vez que as empresas, além de seguirem o mercado, passam a utilizar esses recursos
para realizarem inovagdes em seus produtos e servigcos, com suportes em seus meios
de comunicagao, o que leva o grande nimero de propagandas a terem maior poder para
influenciar seus consumidores.

As informacgdes quando trazem mudancas no estilo e comportamento das pessoas,
abrem um questionamento sobre a importancia de se ter um ensino desde a base, na
fase inicial da vida até a adolescéncia, abordando préaticas de ensinamento dos recursos
financeiros. . Além disso, o contato com a educacgéao financeira nessa faixa etéria proporciona
que as pessoas cresgam conscientes em relagdo ao consumo desenfreado e, com isso,
poderem ter maiores chances de se tornarem bem-sucedidos e livres das crencgas limitantes
que se tornam uma barreira no desenvolvimento pessoal.

A aplicabilidade dos conhecimentos praticos e basicos de uma educagéo financeira,
contribui de forma benéfica para lidar com diversas situagdes, o que nos serve de base para
prevenir endividamentos e gastos nao planejados. O equilibrio no orgamento pessoal &
propicio tanto para qualificar o uso do sistema financeiro, quanto para se ter conhecimento
capaz de livrar as pessoas de possiveis fraudes e preparar o caminho para que o individuo
construa suas metas e realize sonhos.

Neste estudo sao identificados e percebidos como a evolugdo e mudancgas
tecnologicas estdo proporcionando agilidade e desenvolvimento na estrutura social,
fazendo com que as pessoas tenham mais informacgdes e vejam a necessidade de terem
conhecimento e educacéo financeira para melhorarem a qualidade de vida.

Ao analisar o descontrole financeiro, observa-se que a caréncia de conhecimento
nessa area e a falha no sistema educacional leva familias a uma realidade em que a falta
de planejamento financeiro pessoal pode leva-las a uma ma qualidade de vida. O presente
trabalho nos conduz a seguinte questdo: Como o planejamento financeiro pessoal pode
impactar na qualidade de vida das pessoas?

Objetiva-se apresentar ferramentas para desenvolver um planejamento financeiro
pessoal, identificando métodos a serem aplicados no dia a dia e que proporcionem controle
dos recursos financeiros. Tendo como objetivos especificos, identificar quais ferramentas
e métodos sdo eficazes em um planejamento financeiro pessoal; Levantar os possiveis
desafios e oportunidades de desenvolver um bom planejamento financeiro pessoal; Analisar
a maneira de administrar os recursos financeiros e seus beneficios no planejamento
financeiro pessoal; Apresentar os conceitos e a importancia do planejamento financeiro
pessoal e Realizar pesquisas sobre software e aplicativos para auxiliar no planejamento
financeiro pessoal. E importante enfatizar que as informacées e nogdes basicas de gestdo
financeira, orcamentos, aplicativos para organizar os recursos financeiros, planejamentos

financeiros pessoal, investimentos e poupan¢a podem mudar toda estrutura familiar e além
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disso, traz mudancas culturais na sociedade e até mesmo a de um pais.

Esta pesquisa se justifica: baseando se no contexto atual, conforme a evolugcédo
tecnologica e as mudancgas orgcamentarias do pais e cenarios politicos de forma micro e
macro econdmicas, como informacdes e conhecimentos basicos de métodos e ferramentas
de gestao financeira pessoal podem influenciar diretamente na qualidade de vida, tanto
individual quanto familiar, podendo consequentemente trazer um desenvolvimento na
estrutura social. Tendo por base que ao analisar os diferentes conceitos de inadimpléncia e
endividamento, é perceptivel o quanto € necessario o conhecimento das formas e métodos
para administrar e gerir os recursos financeiros.

Essa pesquisa mostrara os métodos e as ferramentas mais eficazes para desenvolver
um planejamento financeiro pessoal, buscando as melhores maneiras e formas para que
se tenha um bom controle orgcamentario capaz de auxiliar no desenvolvimento econémico

e gestéo dos recursos.

21 REVISAO/FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Conceitos basicos utilizados para o planejamento financeiro pessoal

No ambito organizacional € comum a utilizagao da gestéo e o planejamento financeiro
para organizar e gerenciar todos os recursos orcamentarios de forma pratica, levando em
consideragao a utilizagéo dos recursos tecnologicos. As ferramentas e métodos utilizados
pelas empresas podem ser adaptadas e utilizadas para que haja um controle nas finangas
pessoais. Pensando nisso, é muito importante entender sobre algumas nomenclaturas que
s80 necessarias para o entendimento para comecar o planejamento financeiro pessoal.

As metas sdo as definicdes do caminho e as agdes realizadas para alcancar os
objetivos pretendidos. Pode-se desenvolver as metas em longo, médio e curto prazo, tendo
a necessidade de estabelecer as datas e a forma como seréo realizadas. Baseando nisso,
considera que as metas quando sé&o individuais, possivelmente deve ser analisada a idade
e se for familiar tem a necessidade de que todos juntos possam mudar e ter novos habitos
para se enquadrarem no plano de realizagdo daquilo que foi estabelecido (MENEZES,
2018).

Economizar € um termo muito utilizado, porém dificil de ser colocado em pratica
pela falta de conhecimento das pessoas. O sentido real de se tornar alguém econ6émico &
deixar de ter gastos desnecessarios, ou seja, significa ter melhores tomadas de decisbes
com tudo aquilo que é consumido.

Poupar é algo bem semelhante ao termo economizar, porém existe grande
diferenca entre os dois, portanto baseia se em uma educacao financeira basica onde
minimizar os gastos, comprar de forma inteligente e consequentemente gera o que chama
se de poupancga, ou seja, o dinheiro j4 economizado. E relevante enfatizar que nogdes
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como estas citadas, evidenciam que é importante para haja o desenvolvimento pessoal,
proporcionando culturalmente a ideia de que cuidar do dinheiro e ter controle sobre ele traz
seguranca e possibilita que os desejos e sonhos sejam realizados.

31 DIFERENCA ENTRE INADIMPLENCIA E ENDIVIDAMENTO

3.1 Inadimpléncia

O desequilibrio financeiro traz consigo muitas desvantagens, tanto no pessoal
quanto no ambiente familiar.

Portanto, os estudos sobre finangcas pessoais ou empresariais contém termos
importantes a serem estudados, e conhecer suas diferengas € importante para ter uma
nog¢ao basica para que o individuo consiga identificar sua real situagéo financeira. De
acordo com um levantamento feito pela Centralizagdo de Servigos dos Bancos - Serasa, o
nuamero de inadimplentes cresceu em fevereiro de 2022 e desde que se iniciou a pandemia,
passou de 65 milhdes de pessoas com inadimpléncia (SERASA, 2022).

Para Moreira, Santos e Silva 2017:

Além das inadimpléncias que indicam o endividamento, a falta de controle
é o préoximo passo para o desequilibrio financeiro familiar, esse momento
do século que estamos vivendo é um periodo em que quase todos sabem
o que fazer, tem acesso as informacoes e ferramentas, existem profissionais
qualificados nessa area, tem todo o0 passo a passo, porém ndo sdo vistos
resultados com sucesso na area pratica (MOREIRA; SANTOS; SILVA, 2017.p.
8).

A inadimpléncia é quando se tem contas a pagar, geralmente quem esta nesse tipo
de situacao tende a estar com 0 nome nos érgaos como Servico de Protecdo ao Crédito
(SPC) e Serasa, que indicam que o individuo seja um mau pagador. E evidenciado que
0 controle, uso das ferramentas e métodos de gestdo e a educagé@o basica financeira
s80 recursos essenciais para que individuos ndo entre em condigbes como estas, de
endividamentos e inadimpléncias.

Acerca dessas informacdes é percebido que o nUmero de inadimplentes existentes
se refere ao nivel de educacéo financeira que as pessoas estdo adquirindo. Essa condicao
ocorre pela instabilidade tanto do lado orgamentario pessoal e comportamento consumista,
quanto pelos fatores politicos, econdmicos e mercadoldgicos.

3.2 Endividamento

O planejamento financeiro pessoal juntamente com suas ferramentas, proporciona
que seja possivel tomar decisdes orgamentarias de forma coerente com a realidade vivida
no periodo. O fluxo de caixa pessoal possibilita diagnosticar se a situacao financeira é
de inadimpléncia, endividamento ou em pleno equilibrio. Analisando os conceitos do
endividamento é possivel compreender que para estar nesta situacdo, o individuo possui
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um consumo exagerado, principalmente em relagdo as parcelas a um longo periodo.
O endividado tem os prazos para quitar suas dividas, porém seus recursos financeiros
recebidos ndo possuem a quantidade necessaria para cobrir aquelas parcelas.

Para Menezes (2018):

Com a ampliagdo e a facilidade do crédito no mercado atualmente, que
proporcionam um prazo mais longo para a realizagdo dos pagamentos dos
produtos e servicos adquiridos que ajudam a movimentar a economia, pode
ocorrer o endividamento de alguns individuos por estes ndo terem controle
das suas despesas e a da sua renda (MENEZES, 2018, p. 28).

Pensando nisso, compreende-se que estar endividado pode levar a inadimpléncia,
pelafalta de condi¢cdes de efetuar o pagamento. O endividado entédo possui ainda o prazo para
pagar, porém o inadimplente ja o perdeu e ndo consegue honrar com seus compromissos.
Além disso, vale ressaltar que em decorréncia dos problemas com as dividas, podem
ocorrer casos onde os consumidores chegam a uma situagéo de superendividamento.

Essa condicdo impossibilita que os individuos, por consumirem de forma
descontrolada ou até mesmo por situagdes de imprevistos que acarretam uma divida muito
alta, cause o desequilibrio monetario, onde os ativos ndo sdo capazes de pagar todas as
despesas.

41 PLANEJAMENTO FINANCEIRO PESSOAL

O planejamento financeiro € um método para avaliar os riscos e oportunidades para
que se possam tomar decisbes assertivas. E fundamental para ter uma previsibilidade de
futuro, onde se analisa o presente para ter um planejamento para os préximos passos
a serem tomados, inclusive é uma forma onde é possivel estabelecer metas e etapas a
serem alcancadas até atingir os objetivos finais. Para Farias (2008, p. 15) “O planejamento
de longo prazo é feito com base em periodos que vao de 2 a 10 anos”. Esse tipo de
operacdo a longo prazo proporciona beneficios que impactam diretamente nas decisbes
futuras, tendo em vista que para se ter uma visdo ampla, identificar oportunidades, pontos
fortes e fracos, realizacdo dos desejos e necessidades é preciso que se tenha tempo para
detalhar e projetar agbes subsequentes.

Conforme Schimit (2013, p. 24). “o planejamento estratégico pessoal € um método
de gestao de vida, que surgiu da necessidade de o ser humano buscar seu desenvolvimento
pessoal, progresso e crescimento por meio do autoconhecimento”. Planejar € a criagdo
de um plano para otimizar o alcance de um objetivo (dicionario virtual), ou seja, estar
relacionado com a forma organizada para preparar e estruturar tomadas de decisdes para
executar tarefas, fazendo-se possivel avaliar e reestruturar com um novo planejamento.

Os autores Gitman e Chad (2017, p. 4) dizem que “O termo financas pode ser
definido como a ciéncia e a arte de administrar o dinheiro. No nivel pessoal, finangas dizem
respeito as decisdes de quanto gastar do seu salario, quanto poupar e como investir as
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economias”.A partir do planejamento financeiro pessoal € possivel fazer um levantamento
de quanto recursos ativos estdo entrando e saindo, e quanto endividamento o individuo

possui.

51 GESTAO FINANCEIRA

A principio € necessario entender a importancia e as responsabilidades designadas
a um profissional da area de gestao financeira. Esse profissional € responsavel pela gestéo
financeira de uma organizacao para que 0s recursos sejam alocados de forma correta e
eficiente para que se garanta a administracdo dos recursos financeiros, principalmente
para que as empresas venham a cumprir com seus compromissos e obtenham operacoes
lucrativas aumentando seu patriménio liquido e investimentos.

De acordo com Farias (2008).

O planejamento financeiro por si s6 é capaz de responder a trés questdes
relevantes, sao elas: como aproveitar as oportunidades de investimentos que
o mercado propde; identificar o grau de endividamento aceitavel; e determinar
a parcela dos lucros auferidos ( FARIAS, 2008, p. 14).

O gestor financeiro utiliza o planejamento como uma ferramenta para organizar e
administrar o dinheiro, possibilitando que tenham um meio de analisar e prever gastos, onde
investir, economizar, monitorar o faturamento e reduzir despesas. Conforme Nascimento
(2014, p. 12), “é o gestor financeiro quem controla o saldo do caixa da empresa e tem
a funcéo de identificar com antecedéncia se vai sobrar ou faltar dinheiro no fim de cada
periodo de analise”. No planejamento financeiro pessoal ndo é diferente da gestao de
uma organizagao, todos tém a necessidade de adquirir conhecimentos sobre como gerir o
dinheiro e que sejam aplicaveis no dia a dia.

De acordo com o Rigor (2021, p.17) “Com acesso facilitado a diversas teorias e
estratégias de incremento da rentabilidade mensal familiar, a populagdo vem compreendendo
a importancia de manter um controle mais efetivo de seus recursos monetarios, analisando
seus habitos de alocacéo financeira”. O controle financeiro pode ser aplicado de vérias
formas, pelo qual tende a se ter a facilidade que o avanco tecnolégico proporciona para
agilizar processos.

5.1 Fluxo de caixa

Cash- flow € uma expressao inglesa, conhecida no mundo dos negécios como
fluxo de caixa ( MONTENEGRO, 2009, p. 16). O fluxo de caixa é considerado uma das
ferramentas importantes no auxilio para desenvolver uma boa gestéo financeira. Ela é
simples e capaz de diagnosticar de forma precisa as entradas e saidas dos recursos
financeiros da organizagéo, possibilitando o controle, planejamento e tomada de decisao.

Para Bazzi (2016, p. 26) “A DFC tem ainda um carater gerencial, permitindo que
os gestores da empresa tenham um melhor entendimento da visdo dos recursos que
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transitam pela empresa”. A Demonstracéo dos Fluxos de Caixa - DFC deve conter todas
as informagdes, para que seja possivel saber a origem dos recursos e destina-los de forma
correta.

Conforme Menezes (2018, p. 22) “o orcamento de caixa informa se é esperado um
saldo excedente ou um déficit de caixa em cada um dos meses abrangidos”. O objetivo
da ferramenta fluxo de caixa é ter dados, transformando-os em informacdes importantes
sobre o saldo disponivel, ou seja, quanto em dinheiro a organizagéo tem para que haja o
conhecimento do capital de giro existente e quanto a empresa ainda tem a receber.

Para obter as informacdes € necessario a coleta de dados e organiza-los, inicialmente
€ preciso que se faca a analise das entradas, ou seja, todo dinheiro que entra, sdo os
salarios, 13° (décimo terceiro salario), recebimentos de aluguéis, auxilios e outros recursos.

Para um desenvolver um bom planejamento financeiro pessoal € necessario
acrescentar nesta lista os vales recebidos como os de conduc¢do, alimentagéo, as rendas
extras feitas no periodo. As despesas podem ser classificadas de duas formas, despesas
fixas e variaveis. As despesas fixas sdo definidas como previsiveis, nesta lista estédo o
seguro do automével, contas de agua e luz, gas, internet, os impostos (IPVA, IPTU, IR).

As variaveis sdo aquelas que variam de acordo com 0 més, ou seja, para compor
o fluxo de caixa pessoal tem que serem listados os gastos com roupa, cuidados estéticos,
transporte, lazer e até manutencéo do veiculo, caso a pessoa tenha esse tipo de gasto.

61 CONTROLE E ORCAMENTO FINANCEIRO PESSOAL

O controle financeiro, eventualmente relacionado a administrar, consiste em
estabelecer a organizacdo e solugdes de eventuais problemas. Esse termo é bastante
utilizado nas empresas, onde o or¢gamento faz parte das ferramentas utilizadas pelos
administradores para comandar e tomar decisoes.

Para comecar a desenvolver o controle do orgamento pessoal, inicialmente coloca-
se em pratica pequenas acoes para poupar dinheiro, até que tudo que for feito deixe de
ter aquela sensacdo de estranheza. Desta forma o controle e o orcamento podem ser
desenvolvidos com a utilizacdo de caderno e lapis, posteriormente ter ajuda tecnologica
das planilhas eletrénicas e programas atuais que traz bastante agilidade e preciséo no
controle (POLICE, 2014; MENEZES, 2018).

Observa-se que o0 uso desses métodos possibilita que sejam verificadas as analises
e compreende se que, esses recursos na area financeira pessoal ajudam a estabelecer a
gestao orcamentaria, levando em consideragéo as particularidades de cada individuo.

Conforme Santos, Mota e Resende (2020, p. 21):

Evidencia-se que para viver de forma mais segura e tranquila é necessario ter
um controle financeiro eficaz, ter metas a serem cumpridas; estar preparado
para eventuais imprevistos, abrir mado de gastos desnecessarios e por fim ter
uma reserva financeira (SANTOS, MOTA;RESENDE 2020, p. 21).
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O orcamento utilizado para as finangas pessoais, possibilita que de forma individual
as pessoas possam fazer previsdes futuras, a partir do controle que elas tém com as
receitas e despesas que sdo visualizadas durante o periodo que esta sendo organizadas
estas informagdes. Conforme Santos, Moreira e Silva (2017, p. 6) “contudo, o or¢amento
pessoal € fundamental para um bom planejamento pessoal, pois através dele a pessoa
ou a familia consegue-se enxergar e eliminar uma boa parte das causas que fazem seus
recursos desviarem do foco dia a dia.

Apesar de ser uma ferramenta muito importante e eficaz para gerenciar a parte
orcamentéria, ndo € necessario que tenha dados que sejam dificeis para a compreensao.
O ideal é que tudo que ira compor as ferramentas de controle pessoal seja simples, tenha
metas alcancaveis, nada que venham ser impossiveis de serem alcancados e objetivo para
que se torne concreto as realizacoes.

71 METODOLOGIA

Conforme Brasileiro (2021, p. 21) “a pesquisa € um conjunto de ac¢des, propostas
para encontrar a solugéo para um problema, que tém por base procedimentos racionais e
sistematicos”.

No desenvolvimento desta pesquisa seréo utilizados e coletados os dados a partir de
pesquisas e revisdes bibliograficas, principalmente como base de estudo e fundamentacéo
tedrica a utilizagdo de artigos cientificos, teses, dissertacoes, livros e E-books.

Para Perovano (2016):

Podemos observar que boa parte dos dados coletados para a pesquisa
qualitativa € baseada em textos, como notas de campo, transicoes, descricdes
e interpretagbes vinculadas a andlise de questdes sociais, educacionais,
organizacionais e outros que sdo centrais para a pesquisa qualitativa
(PEROVANO 2016, P. 45).

A pesquisa bibliografica é uma revisdo para investigar algo e conduz o estudo
comparando a evolucdo e desenvolvimento dos assuntos estudados. De acordo com
Canvas, (2018, p. 33) “a pesquisa bibliografica se realiza a partir dos registros disponiveis,
derivados de pesquisas anteriores e registros em documentos”. Através destas fontes
de pesquisa sera possivel identificar quais ferramentas e métodos séo eficazes no
planejamento financeiro pessoal, tendo em vista que serd abordado como objetivos
especificos, os desafios e oportunidades, vantagens e apresentacdo dos conceitos do
planejamento financeiro pessoal.

Os pesquisadores que utilizam a pesquisa bibliografica fazem revisdes de literatura,
0 que possivelmente possibilita a capacidade de reunir deducdes e obras anteriores
para que tenham informacdes completas e Uteis para que o estudo seja atualizado e
consequentemente ter analises e interpretacdes necessarias para compor o projeto atual,
garantindo entdo a validade e enfatizando a importancia de suas hipoteses.
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81 CONSIDERAGOES FINAIS

A educacéao financeira é um fator primordial para o desenvolvimento econémico,
tanto do ponto de vista social quanto nacional. De fato, pessoas educadas financeiramente
sé@o aquelas que vao tomar melhores decisdes e conseguem agir perante as adversidades.
Com os adventos da tecnologia trouxe uma gama de facilidade, principalmente no processo
de aprendizagem sobre os recursos financeiros e de quais formas s@o possiveis para
facilitar e agilizar cada processo de gestéo. Entender sobre a importancia de poupar, investir,
alocar os recursos e utilizar as ferramentas e métodos disponiveis como o fluxo de caixa e
orgamento, proporcionam um gerenciamento das entradas e saidas adequadas a realidade
vivida de cada individuo, 0 que proporciona economias no consumo € a compreensao do
que realmente é necessidades ou desejos.

O comportamento do consumidor € motivado por varios fatores e as organizagdes
apelam para os aspectos emocionais para a divulgacao de seus produtos e servicos. A
tecnologia fez com que a quantidade de promoc¢des e propagandas chegassem de forma
rapida e cada vez alcangasse nUmeros maiores de pessoas, estimulando e influenciando o
consumo de suas variaveis formas. E percebido que as emogdes e os desejos sdo aquilo
que impulsiona a vontade de pessoas consumirem, a grande dificuldade existente é quando
ocorre 0 excesso, causando a compulsdo por compras e isso é um fator que levam as
pessoas a se endividarem descontroladamente.

A partir do momento em que o individuo passa a ter ou buscar conhecimento de
gestéo, nogdes basicas do planejamento financeiro pessoal e tem uma base de educagéo
dos recursos monetarios, passa-se a desenvolver uma conscientizagao sobre a importancia
do controle orgcamentario e reservas de emergéncias. A gama de informacdes que chegam
no dia a dia, passam a n&o ter tantos impactos negativos e nao influenciam totalmente o
consumo. As ferramentas e métodos financeiros ao serem incluidos na vida das pessoas
torna possivel que elas tenham organizacado, foco, capacidade de se desenvolverem e
aumentar seu patriménio, além disso, conseguem segurang¢a em caso de urgéncias que
podem ser desde uma oportunidade de negocio até mesmo algo relacionado a saude
fisica e mental, e o principal, independéncia financeira para vivenciar qualquer momento,
alcancar seus objetivos, garantir sua aposentadoria e viagens dos sonhos.

Por fim, recomenda-se que os estudos futuros se baseiam em analisar aplicativos
voltados para o publico infantii como forma de gerar aprendizado, e até mesmo o
desenvolvimento de novas ferramentas capazes de auxiliar na construcdo de bases
educacionais financeiras benéfica para as mudancgas culturais familiares e sociais,
transformando cidadaos responsaveis e com inteligéncia gerencial dos proprios recursos
orcamentéarios. Além disso, aconselha-se que haja uma pesquisa mostrando como esta
a realidade atual nas escolas em relagéo ao aprendizado financeiro e de que forma os

recursos tecnoldgicos estdo sendo inseridos neste contexto. Ainda & necesséario que
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tenham desenvolvimentos nestas areas de gestéo, principalmente o desenvolvimento de
novos cursos que desperte o interesse das pessoas para a importancia de olhar como se
fossem uma organizagéo que necessita de gestao, controle, fluxo de caixa, investimentos e
andlises constantes para que os recursos financeiros possam garantir um futuro promissor

e que os sonhos sejam possiveis de serem realizados através de condicbes melhores.
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RESUMO: A Smart Farming é o
desenvolvimento que enfatiza o uso da
tecnologia de informagéo e comunicagéo no
ciclo de gerenciamento das propriedades
rurais. Novas tecnologias, como a Internet
das Coisas e Computacdo nas nuvens,
devem alavancar o desenvolvimento e
introdugéo de robés e inteligéncia artificial
na agricultura, impulsionando na forma
como serdo tomadas as decisdes. Sendo
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assim, este artigo visa caracterizar o
conhecimento  cientifico contido nas
principais bases de dados sobre a tomada
de decisé@o na Smart Farming, descrevendo
suas perspectivas. A revisao sistematica da
literatura € usada para analisar os estudos
publicados, avaliar contribui¢cdes, resumir
conhecimentos e identifica implicacdes para
futuras pesquisas. A analise mostrou que
a tomada de decisédo na Smart Farming vai
além da produgédo priméaria; influenciando
toda a cadeia de suprimentos agricola. A
utilizacdo de grande quantidade de dados e
informacdes esta ajudando no entendimento
das atuais operagdes agricolas para
impulsionar decisdes operacionais em
tempo real e redesenhar processos de
negocios para modelos mais eficientes.

PALAVRAS-CHAVE: Tecnologias agricolas.
Servigos integrados. Decisdo orientada.
Digitalizacado do campo. Internet das Coisas.

DECISION MAKING IN SMART
FARMING AND ITS PERSPECTIVES
IN AGRICULTURAL DEVELOPMENT

ABSTRACT: Smart Farming is the
development that emphasizes the use of
information and communication technology
in the farm management cycle. New
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technologies, such as the Internet of Things and Cloud Computing, should leverage the
development and introduction of robots and artificial intelligence in agriculture, boosting the way
decisions are made. Thus, this article aims to characterize the scientific knowledge contained
in the main decision-making databases at Smart Farming, describing their perspectives.
Analysis has shown that decision making at Smart Farming goes beyond primary production;
influencing the entire agricultural supply chain. Utilizing large amounts of data and information
is helping to understand current agricultural operations to drive real-time operational decisions
and redesign business processes for more efficient models.

KEYWORDS: Agricultural technologies. Integrated services. Oriented decision. Field
scanning. Internet of Things.

11 INTRODUGAO

A medida que as maquinas inteligentes e os sensores surgem no meio agrario e os
dados agricolas crescem em quantidade e escopo, 0s processos agricolas se tornaram
cada vez mais orientados e habilitados para dados. O desenvolvimento rapido na Internet
das Coisas (loT) e na Computagédo na Nuvem estdo impulsionando o fendbmeno do que
€ chamado de Agricultura Inteligente - Smart Farming (SUNDMAEKER et al., 2016).
Enquanto que a Agricultura de Precisdo levava em conta a variabilidade em campo, a
Agricultura Inteligente vai além, baseando as tarefas de gerenciamento ndo apenas no
local, mas também nos dados, aprimorados pelo conhecimento do contexto e da situagao,
desencadeados por eventos em tempo real (WOLFERT; SORENSEN; GOENSE, 2014),
tornando a tomada de decisdo um evento crucial para todo o processo (individuos,
empresas, agentes envolvidos). Esse novo conhecimento, combinado com o conhecimento
de especialistas locais, pode se tornar o nlcleo das futuras ferramentas de sistemas de
assisténcia técnica e suporte a tomada de decisdes.

Nas unidades de producéo algumas decisées sdo tomadas diariamente, outras em
um unico momento, e ao passo que algumas sdo mais importantes, outras nem tanto, mas
todas acarretam em ac¢des em outros. As decisdes também estédo sujeitas as informagbes
disponiveis e ao tratamento a que sdo submetidas. Em geral, quanto mais informacéao
relevante € adquirida, mais conhecimento uma pessoa pode construir e mais eficazmente
as decisdes podem ser tomadas.

Para desenvolver um sistema eficiente no gerenciamento da produgéo agricola,
um dos principais requisitos € a disponibilidade rapida de dados precisos. Entretanto a
tomada de decisdo manual leva muito tempo, mesmo com as técnicas analiticas mais
sofisticadas, obter informagdes sobre todo o processo por métodos convencionais seria
demorado (GUPTA et al., 2014). Esta pesquisa propde uma anélise da tomada de decisédo
no contexto das Smart Farming. Em que a integracdo de tecnologias multidisciplinares
de Ultima geragdo, mineracédo de dados e inteligéncia artificial na tomada de decisdes e
comunicacao serdo abordados. Este estudo utiliza como aporte uma reviséo sistematica de
trabalhos na area agricola com foco na deciséo.

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 8

114



2| REFERENCIAL TEORICO

A partir do inicio do século XXI, a agricultura passou por um processo rapido em sua
de evolugdo, com a presenca de tecnologias como sensores e auto sensores aprimorados,
microprocessadores, recursos avancados de automacado, armazenamento de dados na
nuvem, computador de bordo. Esta mesma evolugcdo aconteceu de forma paralela ao
mundo industrial (Industria 4.0), logo o termo agricultura 4.0 passou a ser usado também
no contexto agrario, com base na visdo de uma producéo futura. A agricultura 4.0 possui
outras denominacdes como Agricultura Inteligente ou Smart Farming (ANDRITOIU et
al., 2018; BRONSON; KNEZEVIC, 2016). Simbolizando assim uma rede integrada tanto
internamente como externamente das operacdes agricolas (ver Figura 2), baseados no
surgimento de tecnologias e dispositivos inteligentes na agricultura e que preparam o
caminho para as transformagdes por meio de sistemas de tomada de decisdes controladas
remotamente (BATTE, 1999).

Mapearmento

por GPS

Amndlise dos
Dados

hidaguinas
Inteligentes

Smart
. Farming
De:i?;%le\ i IoT — Intermet
Softwares das Coisas
Acompanhamm
Informagdes ento em
na Muvemn tempo Real -
ESEmartfones

Figura 2 — Contexto das Smart Farming

Fonte: Adaptado de Xin e Zazueta (2016).

As SF estdo adotando novas tecnologias e gerando quantidades sem precedentes de
dados, incluindo informacdes especificas de mapeamento e monitoramento em tempo real,
analise de dados em conjunto com o desenvolvimento de software de gestdo inteligente. Ao
mesmo tempo todas essas informagdes sdo armazenadas na nuvem para acesso de todos
os envolvidos criando novas solugdes para a agricultura.

Os agricultores podem utilizar diferentes formas ou aplicativos para gerenciar suas
operacgdes e monitoramento, como acompanhar atividades de campo, gerenciar maquinaria
e inventarios, contabilidade e agendamento. Esses servicos podem estar prontamente
disponiveis de diferentes fornecedores, personalizados e adaptados as suas necessidades
(XIN; ZAZUETA, 2016).
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A transformacéo digital descrita gera uma base de informacgbes aprimorada ao
longo da cadeia de fornecimento agricola e serve como um facilitador para modelos de
negdcios agricolas inovadores. O design dessas inovagdes do modelo de negdcios exige
a combinacéo de beneficios econdbmicos com uma abordagem agricola sustentavel para
seres humanos, animais e o meio ambiente (BRAUN; COLANGELO; STECKEL, 2018).
Para preparar os modelos de negécios para a mudancga digital, o ponto de partida deve
ser a consideragédo do meio existente, da demanda do cliente e de toda a oferta da cadeia,
incluindo as partes interessadas. A partir deste ponto de vista, existem trés abordagens
basicas derivadas: interna, externa e direta.

A abordagem interna significa a compreensdo do contexto agricola dos produtos,
servicos e criacao interna de valor em que seréo transformados. Isso inclui a concepgao de
novas tecnologias de servi¢os digitais (como aplicativos que fazem o processo agricola mais
transparente para o cliente), a expansao de ofertas de produtos existentes em plataformas
digitais (como vendas diretas de produtos agricolas), ou a utilizacdo de tecnologias para
reduzir custos em todos os niveis da prépria cadeia de valor.

A abordagem externa compreende digitalizar modelos de negocios agricolas
envolvendo canais de transformacdo digital, relacionamentos e colaboracdo com seus
parceiros. Gerando como resultado a transformacéo da cadeia de abastecimento agricola.
Isso inclui 0 uso de ferramentas de rastreamento e andlise para monitorar o comportamento
de compra do cliente; ou mesmo usando canais multiplos e integrados, como midias sociais
através dos smartphones para melhorar a experiéncia do cliente.

A abordagem direta significa que ambos os caminhos sdo tomados em paralelo. O
modelo de negocios é entdo transformado digitalmente em todas as dimensdes. Derivando
assim a disponibilidade de dados agricolas € a utilizacdo de bases de dados centrais.
Informacdes regionais e suas condi¢des (por exemplo, clima, tipo de terra, e fertilizante),
informacdes extremamente valiosas para uma agricultura bem-sucedida. As novas formas
de colaborar ao longo da cadeia agricola, permitindo o desenvolvimento, sinergia e efeitos
simbibticos entre as partes interessadas. Isso garante a criagcdo de vantagens competitivas
preciosas para todos os parceiros envolvidos.

31 ASPECTOS METODOLOGICOS

O método da reviséo sistematica consiste numa avaliagcdo rigorosa e confiavel das
pesquisas realizadas dentro de um tema especifico. Este artigo baseia-se em periédicos
relevantes abordando os temas especificos de tomada de decisdo e Smart Farming. Uma
abordagem sistematica é recomendada quando um topico oferece um grande volume de
publicagcbes, mas carece de uma revisdo abrangente dos conceitos atuais (MARQUES,
2019). A analise sistematica requer um delineamento teorica para entender a estrutura,
a composicao e a funcdo das redes de colaboragdo nas pontas da cadeia, elucidando
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estimativas mais precisas, evidencias relevantes e sintese.

A RSL normalmente compreende (i) busca de dados, (ii) selecao, (iii) extracado de
dados/ avaliagéo da qualidade e (iv) sintese e analise dos dados. Ao executar a RSL foi
elaborado inicialmente um protocolo com as etapas e estratégias da pesquisa, tais como
a questao de pesquisa, a populacao, as fontes de busca utilizadas, as palavras-chaves,
os critérios de inclusdo e exclusdo bem como os requisitos de qualidade. No intuito de
contemplar as questdes de pesquisa, a revisao sistematica compreendeu o periodo de 1997
a 2018. A escolha do periodo levou em consideragéo a frequéncia com que o termo Smart
Faming passou a ser referenciado junto aos termos relacionados a tomada de deciséo nas
bases de dados pesquisadas (Science Direct - ScD, Scopus e Web of Science - WoS). Foram
utilizados os critérios de inclusé@o para a busca da literatura - publicagé@o de artigo em inglés
de texto integral e com acesso livre. Os critérios para exclusao foram: artigos publicados
em idiomas diferentes do inglés e artigos incompletos. A pesquisa seguiu uma abordagem
sistematica, sendo feita em quatro etapas. Na primeira etapa (i) foi pesquisado nas trés
bases de dados bibliograficas: Science Direct, Scopus e Web of Science, usando todas as
combinacgdes de dois grupos de palavras-chave, das quais o primeiro grupo aborda tomada
de deciséo (“decision-making”, “decision”, “decision maker*”) e o segundo grupo refere-se
a Smart farming (“smart farming”, “smart-farming”, “smart agriculture”, “agriculture 4.0”).
As trés bases de dados foram escolhidas por causa de sua ampla cobertura de literatura
relevante ao tema estudado e ainda por recursos bibliométricos avangados, como sugerir
literatura relacionada ou citagées. Quanto a questao de pesquisa, buscou-se formular uma
pergunta que abrangesse 0s principais processos de tomada de decisdo em propriedades
com atividade agricola inteligente — Smart Farming. Sendo assim, a questdo norteadora
dessa revisao sistematica é: como se da o processo de tomada de decisdo nas Smart
Farming?

Com as palavras chaves definidas, iniciou-se de fato as etapas da RSL, sendo
feita a primeira fase da selecdo com a (i) - leitura do titulo, resumo e palavras-chaves;
depois a fase (ii) - leitura da introducdo e concluséo; seguida da (iii) - leitura do artigo
completo, extragdo das cotas e avaliagdo da qualidade; e a (iv) - andlise e sintese das
evidéncias. Para ser incluido na primeira fase da selecdo era necessario que o titulo, o
resumo, ou as palavras-chave mostrassem algum tipo de ligagéo a pergunta de pesquisa.
Na segunda fase foi considerado o fato de haver na introdugéo ou na concluséo indicios
que respondessem a questdo da revisdo. Na terceira etapa foram extraidas cotas
considerando que a introducdo deveria conter justificativa, os objetivos e a questéo de
pesquisa; se durante o desenvolvimento do trabalho os temas foram tratados com clareza
e estavam adequadamente referenciados; ter metodologia, resultados e concluséo claros
e respondendo a questao de pesquisa. Na etapa quatro foram feitas as analises e sinteses
das evidéncias localizadas, separando as cotas que efetivamente respondiam a questéao
proposta pela reviséo, ver Figura 1.
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Busca de ~ N - .
Dacos Sele¢do de dados > Extra¢do e Avaliagdo de Dados ¥ Sintese dos Dados
Busca de Primeira Sele¢do Segunda Selegdo Avaliagdo da Extragdo
Artigos (Titulo, Resumo e (Introdugdo e Qualidade da Sintese
e Palavras-chave) Conclusio) (Leitura completa) Cotas
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| || | | | |1 |

Figura 1 — Processo e Resultados da RSL.
Fonte: Adaptado de Liberati et al. (2009).

Na fase inicial de busca (i) foram encontrados 301 artigos, com 11 trabalhos
duplicados, restando assim 290 artigos. Como resultado da primeira fase de selecdo foram
selecionados 107 trabalhos para a lista de potenciais trabalhos priméarios. Na segunda fase
de selecéo, apenas 42. Na fase seguinte com a avaliagcao da qualidade, foram considerados
38 artigos com qualidade regular, boa e 6tima. Assim, a extracao de dados foi realizada
nesses artigos, obtendo-se 108 citacdes, onde algumas tiveram mais de uma evidéncia. Na
fase de Sintese, 10 cotas foram descartadas por ndo conterem explicitamente o objetivo
da pesquisa, finalizando o processo com 98 cotas. As andlises das cotas seréo discutidas
na secao seguinte. No desenvolvimento desta pesquisa foram utilizados os softwares Start
3.3 Beta como gerenciador de todas as fases da RSL e o Mendeley Desktop 1.19.2 para o
gerenciamento das referéncias e citagoes.

41 RESULTADOS

A medida que a atengéo se volta para a agricultura inteligente, mais precisamente
a énfase na dependéncia local e temporal da atividade de manejo de forma auténoma, séo
necessarios mais conhecimento para a analise de procedimentos adicionais para atender
aos novos desafios, como por exemplo, a gestdo (STEIN; HOOSBEEK; STERK, 1997;
ZHOU; NOBLE; COTTER, 2015). Os dados coletados de fazendas sao fundamentais
para a tomada de deciséo agricola orientada por dados, sendo fundamental transformar
inicialmente os dados em valor para apoiar uma melhor decisdo (GUPTA et al., 2014;
RAO, 2017; SANOU et al., 2017). A tecnologia passa a desempenhar papel cada vez
mais importante na agricultura inteligente e do futuro, integrar as tecnologias torna-se um
processo inevitavel (PARADA et al., 2017; XIN; ZAZUETA, 2016; YAHATA et al., 2017).

Para melhorar a gestéo agricola, as universidades e organizagbes desenvolveram
muitas ferramentas de decisdo, uma gama de modelos de simulagédo em atividades agricolas
(Jones et al., 2003; De Vries, 2016; AgrClimate, 2016), bem como publicagbes de extensao
(EDIS, 2016), ferramentas de gestdo e outras solugbes moveis (Xin et al., 2015). Além
disso, uma grande quantidade de informagdes, como melhores praticas de gestao (MPG),
esta disponivel em servigos de extensdo. Muitos desses, baseados no conhecimento de

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 8

118



sistemas sdo desenvolvidos por pesquisadores ou pela extensdo nas universidades (XIN;
ZAZUETA, 2016, p. 276). Neste sentido os processos da tomada de decisdo emergem em
contexto histérico mais amplo - em continuidade aos valores e objetivos de longa data,
que sdo impulsionados pela aplicacdo de inovagbes no campo, impulsionado ainda pelo
sistema produtivo global de alimentos (BRONSON; KNEZEVIC, 2016; HEASMAN; LANG,
2015; RODRIGUEZ; CUENCA; ORTIZ, 2018), ver quadro 1.

Envolvidos nas Descricéo Métodos ou Atividades Potenciais

Acbes

Gestores Responsaveis por obter de uma Reunides ou seminarios com cidadaos
gama de usuarios e cidaddos que implementam métodos destinados a
envolvidos suas deliberagdes e coletar feedback, ndo necessariamente
recolher suas preocupacgoes e algo em consenso)

torna-las potenciais nichos para o
desenvolvimento empresarial.

Setores Publicos/ | Envolver parceiros dos diferentes O feedback dos cidadaos e dos usuarios

Privados setores na pesquisa publico-industrial | finais sobre o que a sociedade quer
em conversas sobre necessidades que as inovagdes ajudem a fornecer
publicas (estabelecidas por meio ¢é alimentado para os atores do setor
de deliberagbes com detentores de privado em relatérios de linguagem
direitos). simples

Apoio mutuo Varias partes interessadas Inovacgéo aberta; design centrado
(Stakeholders) sédo envolvidos no usuario; feedback on-line sobre
projetos de aprendizagem mutua e inovagdes dos setores

projetos abertos de P&D

Quadro 1 — Partes envolvidas no processo de gestéo da Smart Farming

Fonte: Adaptado de Bronson (2018).

A arquitetura proposta para o sistema de gestdo nas Smar Farming passa pela
integracdo da arquitetura de recursos com o uso de big data com um sistema de suporte
a decisédo com varios usuarios, todos interligados pelos servigos. As Smart Farming e sua
estrutura de decisdes agricolas sdo formadas por grandes dados coletados e entendidos
por maquinas inteligentes (LEROUX et al., 2018; WOLFERT et al., 2017). Todos esses
dados envolvidos com os processos de inovagdo partem do principio da analise de fatores
envolvendo os gestores, setores publicos/privados e apoio mutuo, cobrindo todo o processo,
desde dados espaciais até informagdes espaciais e suporte a decisao (ELSHEIKH et al.,
2013; MANGO et al., 2018; PUTJAIKA et al., 2016; TARCHIANI et al., 2017), ver Figura 3.

Tomada de
Decisdo

Uso da Mineragdo de N Modelagem Otimizagio

1nterfflc.e (> Dados Gerais Dados de Dados > das ) (> Informagdo
Tecnoldgica Informagdes

Figura 3 - Os componentes do sistema para a tomada de deciséo
Fonte: Adaptado de Zhou, Noble e Cotter (2015).
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Os componentes sao constituidos por toda a interface e uso da ferramenta de entrada
de dados, o qual fornece a plataforma para os usuérios. Essa interface gera os dados, os
quais séo trabalhados através da mineragdo, modelagem e otimizagdo das informagdes.
Essas trés etapas tém por objetivo selecionar dentre todos os dados, as informagdes mais
significativas a serem consideradas no processo e tomada de decis&o.

Ao tomar decisdes na era da informacao, ndo basta s6 o conhecimento por meio da
visualizagdo dos dados brutos. E necessario fornecer aos tomadores de deciséo, dados
trabalhados e mais avancadas ou de alto nivel para que eles possam transformar esses
dados especiais em informacdo e consequentemente acdes (ANDRITOIU et al., 2018;
BENTHAM, 1998; HAIDER; DURRANI, 2013). Como a quantidade de dados sempre sera
grande, apesar da mineracdo dos dados e otimizacédo das informacgdes deve ser também
levados em consideracéo: a disponibilidade, pois garante que os auxiliares repassem o0s
dados de que os tomadores de decisdo necessitam; usabilidade, para garantir que os
dados ajudem as partes interessadas a atingir as metas e também definir o formato e o
armazenamento e confiabilidade dos dados para garantir a consisténcia e a integridade
e ajude no pré-processamento como parte do apoio a decisdo (ASCOUGH et al., 2009;
NEUFELDT et al., 2013; SUAKANTO et al., 2017).

A aplicagédo de tecnologias na agricultura tende a gerar melhorias na gestédo dos
sistemas agricolas que aproximem significativamente de decisdes operacionais e até
taticas mais seguras e concretas (CHANDAK; STUDENT, 2017; PIVOTO et al., 2018). O
gerenciamento dessas fases exigira mudancas e transformagbes na governancga, gestéo,
planejamento e tomada de decisdo (BRANDT et al., 2017; CADAVID et al., 2018; TROGO
et al., 2015). Este é um grande desafio em si mesmo, considerando que desenvolvimento
agricola, muitas vezes, gerara consequéncias em varias escalas espaciais e temporais, ver
Figura 4.
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Figura 4 - Integragéo vertical e horizontal na cadeia de fornecimento agricola.

Fonte: Adaptado de Braun; Colangelo e Steckel (2018)e Haider; Durrani (2013).

Lidar com os desafios da Smart Farming envolve repensar o atual conceito da
integracao vertical (internamente) e horizontal (externamente) na cadeia de suprimentos
agricola (cooperagcdo com parceiros externos ao longo de toda a cadeia de suprimentos,
como agricultores, atacadistas e varejistas), os modelos de negécios implementados e as
tecnologias usadas atualmente tende a ter um papel maior na tomada de decisdo. A fim de
competir no longo prazo na era da agricultura 4.0, as decisdes tendem a passar tanto de
nivel operacional e tatico para atividades autdbnomas, cabendo aos gestores o pensamento
estratégico ou a longo prazo.

Atransformacéo digital na agricultura gera uma grande base de dados e informacdes
aprimoradas ao longo da cadeia agricola, servindo como um facilitador para a tomada
de decisdo em negécios agricolas inovadores (LASSO; CORRALES, 2017; NYONGESA
et al., 2017; SAGGI; JAIN, 2018). Certamente a nova estrutura dessas inovacdes exige
e proporciona uma combinacdo de beneficios econémicos com vista numa abordagem
agricola tecnificada para seres humanos, animais e o meio ambiente. Isso garante a criagdo
de vantagens competitivas preciosas para todos os parceiros envolvidos (KAMILARIS et
al., 2016; SHIN; LEE; REALFF, 2017; WALTER et al., 2017).

51 CONSIDERAGCOES FINAIS

Nesta revisdo, apresenta-se as abordagens para a tomada de decis@o em sistemas
de agricultura inteligente que resultardo no rendimento mais eficiente das culturas. Os
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objetivos desse trabalho passam pela busca de fornecer resultados sobre 0 mapeamento
de formas de lidar com as tecnologias no meio agricola e as possiveis condi¢cdes futuras.
A perspectiva é que por ser de natureza autbnoma (inicialmente em sua fase operacional),
esse sistema ndo precisard de nenhuma intervencdo ou manuseio. As Smart Farming
também ajudaréo os agricultores sobre as condicbes ambientais e financeiras criticas
fazendo com que todas as anomalias possiveis sejam identificadas, e consequentemente
sanadas para aprimorar o desenvolvimento e cultivo das culturas, visando aumentar a
produtividade.

Aliteratura aponta que o uso de um sistema autbnomo também ajudara na utilizacao
adequada da agua e sem desperdicio ou fornecimento insuficiente. No quesito de gestéao
esses sistemas tendem a gerar informag¢des mais fidedignas sobre as reais condicdes e
seu retorno diante das decisdes tomadas, possibilitando ao tomador de decisdo um cenario
mais fidedigno que os atuais.

Atualmente, e ainda mais numericamente nos prdéximos anos, satélites e drones
serdo ferramentas béasicas usadas para obter os dados necesséarios para apoiar o
desenvolvimento da agricultura e explorar as perspectivas futuras. Fica claro que futuro da
agricultura sera orientado por dados, baseada no conhecimento e centrada no agricultor
com solugdes na nuvem ou em aplicativos gerenciados na palma da méo. A abordagem do
tomador de decisdo passara a ser mais dindmico e em constante expanséo. O levantamento
de diferentes algoritmos de aprendizado de maquina apoiara a escolha da melhor solugcéao
possivel para a tomada de decisdes usando, por exemplo, a previsdo do crescimento da
cultura.

A estrutura para andlise aqui apresentada foi desenvolvida a partir da perspectiva de
toda a cadeia de suprimentos agricolas, com atencéo especifica a tomada de decisdo. Em
pesquisas futuras, pode ser valioso examinar esse assunto a partir de uma perspectiva de
sistemas de tomada de decisdo na agricultura 4.0. O mesmo vale para os aspectos gestao
e inovacao. A compreenséo da decisdo na Smart Farming € airosa, mas os desafios devem
ser abordados para um maior entendimento do tomador de decisao.
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RESUMEN: La fase de planeamiento de la
auditoria financiera es de vital importancia
para la auditoria, el estudio tiene como
objetivo: Demostrar la determinacion
congruente de las areas criticas en
la fase de planeamiento influye en la
calidad de informe de auditoria financiera
en la Entidad Prestadora de Servicios
de Saneamiento: EPS Moquegua S.A.
Método: Es una investigacion descriptiva,
explicativa, transversal, correlacional y
de disefio no experimental. Se analiz6 la
informacién teodrica, normatividad de la
auditoria, informes de auditoria financiera
para aplicar propuesta modelo; y se aplico
analisis documental, normativo y encuestas
a 30 usuarios de auditoria financiera.

Data de aceite: 01/03/2023

Resultados: Se evidenci6 tres areas como
criticas y tres areas que son proximas a
ser criticas, y se detectd en resultados
estadisticos que la determinacién de areas
criticas en la fase de planeamiento influye
significativamente en calidad de la auditoria
financiera (Rho de Spearman, 0, 906,
Sig. Bilateral 0.000). Conclusion: existen
evidencias estadisticas significativas de que
la determinacion de areas criticas en fase
de planeamiento y la calidad de informe de
auditoria financiera estan relacionados. Se
presenta propuesta metodologia para la
determinacion de areas criticas en la fase
de planeamiento de la auditoria financiera
en entidad de saneamiento.

PALABRAS CLAVE: Areas criticas,
auditoria financiera, entidad de
saneamiento.

METHODOLOGY FOR THE

DETERMINATION OF CRITICAL
AREAS IN THE PLANNING PHASE
OF THE FINANCIAL AUDIT IN THE

SANITATION PROVIDER

ABSTRACT: The planning phase of the
financial audit is of vital importance for the
audit, the study aims to: Demonstrating the
congruent determination of the critical areas
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in the planning phase influences the quality of the financial audit report in the Sanitation Service
Provider Entity: EPS Moquegua S.A. Method: It is a descriptive, explanatory, cross-sectional,
correlational and nonexperimental design. Theoretical information, audit regulations, financial
audit reports were analyzed to apply model proposals, and documentary analysis, regulatory
analysis and surveys were applied to 30 financial audit users. Results: Three areas were
identified as critical and three areas that are close to being critical, and statistical results
showed that the determination of critical areas in the planning phase significantly influences
the quality of the financial audit (Rho de Spearman, 0, 906, Sig. Bilateral 0.000). Conclusion:
there is significant statistical evidence that the identification of critical areas in the planning
phase and the quality of the financial audit report are related. Proposed methodology for the
identification of critical areas in the planning phase of the financial audit in the sanitation entity.
KEYWORDS: Critical areas, financial audit, sanitation entity.

11 INTRODUCCION

La EPS Moquegua S.A., es una Entidad Prestadora de Servicios de Saneamiento
cuya mision mejorar la calidad de vida de la poblacién moqueguana, brindando los servicios
de saneamiento en forma sostenible y preservando el medio ambiente. Cada afio se
presentan mas cambios en la normativa contable financiera, la auditoria sigue siendo un
proceso importante para garantizar la confianza de los usuarios de los estados financieros
y mantener las normas éticas (Taboada, 2019).

¢,De qué manera la determinacion congruente de areas criticas en la fase de
planeamiento influye en la calidad del informe de auditoria financiera en la Entidad
Prestadora de Servicios de Saneamiento?, la auditoria financiera en EPS Moquegua S.A.,
objeto de nuestro estudio debilidades en la fase de planeamiento, es decir incumplimiento
de evaluacion de areas criticas que permita identificar los puntos de atencién o areas
sensibles a la corrupcion; si se cumpliera adecuadamente con la determinacion de areas
criticas en fase de planeamiento seria de calidad la auditoria financiera en beneficio de la
entidad auditada. Cabe sefalar que por falta de determinacién congruente de las areas
criticas no se elaboran informes de auditoria con calidad, consecuentemente esto afecta el
proceso mismo en que se desarrolla la auditoria, como el trabajo de campo, también afecta
la finalidad que persigue el informe de auditoria financiera como el dictamen financiero,
informe largo y el memorando de control interno.

Areas criticas

Los factores a ser considerados en la identificacion y seleccion de areas criticas son

las siguientes (Aguilar, 2006):
a) Importancia relativa, se relaciona con la naturaleza, valor, incidencia de las
actividades y hechos econémicos y la posibilidad de que puedan manejarse
inapropiadamente, cuando mayor es el riesgo, mayor sera el detalle del examen.
para determinar el nivel de riesgo, el auditor considerara entre otras, las situaciones
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siguientes:

+ Hay méasriesgo en las operaciones efectuadas segun 6rdenes verbales, recibos
y desembolsos en efectivo, actividades u operaciones no sujetas a auditoria
interna

* Hay menos riesgo en las operaciones efectuadas segun 6rdenes escritas, reci-
bos y desembolsos por medio de cheques, actividades u operaciones sujetas
a auditoria interna

b) Magnitud de los montos o parametros individuales (materialidad).
c) Constantes cambios en el personal.
d) Frecuencia de los cambios en las practicas administrativas.

e) Conclusiones alcanzadas luego de probar la efectividad de procedimientos o
aspectos especificos de control.

f) Experiencia de auditorias anteriores (rotacion de énfasis).

Los procedimientos para identificar las areas criticas, los siguientes (Aguilar, 2006):

a) Solicite la documentacion relativa a la informacion basica de la entidad: estados
financieros; presupuestos aprobados y sus informes de resultados; normas legales
de creacidn y operacion; planes, programas y actividades con sus informes de
evaluacion; funcionarios responsables de las areas bajo examen; directivas internas,
documentos de gestion administrativa; relacion de adquisiciones y contrataciones
efectuadas en el periodo examinado; informes de rendicion de cuentas, entre otros.

b) Describa los fines (mision) objetivos, procesos, actividades, recursos, estructura
organica, controles existentes, factores externos e internos.

c) Lea y extracte los asuntos vitales de las normativas vigentes en el periodo
auditado.

d) Analice la informacién financiera, operativa, presupuestaria y técnica.

e) Indague sobre la ubicacién de los locales operativos, almacén, centros de
produccién, areas administrativas, con el propésito de realizar un recorrido y
observacion directa para apreciar el funcionamiento de los sistemas de control
interno instaurado.

f) Revise los documentos de gestion de la entidad (PAP, CAP, memorias, presupuestos
aprobados y ejecutados, ROF, MOF, informes y reportes de gestion, actas de
directorio u otros similares, informacion clasificada como reservada, confidencial o
secreta e identifique puntos relevantes de atencion para la auditoria.

g) Aplique cuestionarios internos y evalue el ambiente de control, sistemas de
controles gerenciales y en forma prioritaria identifique procesos y/o areas claves.

h) Luego con el apoyo de flujo gramas para los procesos y/o areas mas relevantes
identifique factores de riesgo de alta probabilidad e impacto o problemas potenciales
en las areas criticas.
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i) Identifique posibles riesgos juridicos en las operaciones en general.
j) Efectie una evaluacion preliminar del riesgo de control.

k) Realice pruebas preliminares sobre los sistemas y controles gerenciales y
procesos claves identificados a fin de detectar si existen presuntas deficiencias,
errores y/o indicios de actos irregulares en las operaciones, transacciones y/o
actividades producto de los actos administrativos adoptados y/o impartidos.

La Ley 27785 Ley Organica del Sistema Nacional de Control y de la Contraloria
General de la Republica (2002), establece en su articulo 7° es responsabilidad de la
Contraloria General de la Republica (CGR), los Organos de Control Institucional (OCI) y las
Sociedades de Auditoria Designadas y Contratadas (SOA), la evaluacion del control interno
en las entidades del estado, de conformidad con la normativa técnica del sistema nacional
de control. Sus resultados inciden en las areas criticas de la organizacién y funcionamiento
de la entidad, y sirven como base para la planificacién y ejecucion de las acciones de
control correspondientes. (Contraloria, 2022)

Las diversas normas, leyes, y disposiciones, asi como las politicas corporativas y los
manuales operativos, entre otros, conforman la normatividad aplicable a una organizacion,
dicha normatividad tiene como proposito promover la competitividad de las empresas en
condiciones similares del mercado, y en su caso, dependiendo de la industria a la cual dirija
sus actividades, regular los procedimientos y operaciones relacionadas con la gestion del
negocio para el cumplimiento de los objetivos establecidos por el Consejo de Administracion,
mediante su apego y cabal cumplimiento (Deloite, 2011)

La jerarquizacion de éareas criticas, es una herramienta metodolégica mediante
la cual se identifica y ordena sistematizadamente un conjunto de factores de riesgo que
pueden dar origen a hechos de corrupcién (Aguilar, 2006):

a) Califica la presencia del riesgo.
b) Se identifican los aspectos vulnerables.
c) Se prevén los posibles dafios.

Mediante la observacién de los elementos que configuran el mapa de riesgos y
valorando la situacién existente en cada entidad, se pueden determinar estrategias y
acciones tendientes a controlar la presencia de tales riesgos (Aguilar, 2006).

Auditoria financiera

La auditoria financiera es un proceso cuyo resultado final es la emision de un
informe, en el que el auditor da a conocer su opinion sobre la situacion financiera de la
empresa, este proceso solo es posible llevarlo a cabo a través de un elemento llamado
evidencia de auditoria, ya que el auditor hace su trabajo posterior a las operaciones de la
empresa (Marin 2009)
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En la auditoria financiera la fase de planeamiento, constituye la primera fase del
proceso y de su concepcion dependera la eficiencia y efectividad en el logro de los objetivos
propuestos, utilizando los recursos estrictamente necesarios; fase de trabajo de campo,
en esta fase el auditor debe aplicar los procedimientos establecidos en los programas de
auditoria y desarrollar completamente los hallazgos significativos relacionados con las
areas y componentes considerados como criticos, determinando los atributos de condicion,
criterio, efecto y causa que motivaron cada desviacion o problema identificado; Fase de
informe, Esta fase comprende también, la redaccion y revision final del informe borrador, el
que sera elaborado en el transcurso del examen, con el fin de que el Ultimo dia de trabajo
en el campo y previa convocatoria, se comunique los resultados mediante la lectura del
borrador del informe a las autoridades y funcionarios responsables de las operaciones
examinadas, de conformidad con la ley pertinente (Marin 2009).

Dictamen

El informe debera expresar una opiniébn con respecto a los estados financieros
tomados como un todo o una aseveracion a los efectos de que no puede expresarse una
opinion. Cuando no puede expresar una opinion total, deben declararse las razones de
ello. En todos los casos que el nombre del contador es asociado con estados financieros,
el informe debe contener una indicacion clara de la naturaleza del trabajo del auditor, si lo
hubo, y el grado de responsabilidad que el auditor asume (Bailey, 1998)

Calidad

Diccionario de la Real Academia de Lengua Espanola (2014), define a calidad como
propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar su valor.

La calidad es la propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una cosa que
permiten caracterizarla y valorarla como igual, mejor o peor que las restantes de su especie
(RAE, 2014)

La calidad es una herramienta basica para una propiedad inherente de cualquier cosa
que permite que esta sea comparada con cualquier otra de su misma especie. La palabra
calidad tiene mdltiples significados. De forma bésica, se refiere al conjunto de propiedades
inherentes a un objeto que le confieren capacidad para satisfacer necesidades implicitas o
explicitas. Por otro lado, la calidad de un producto o servicio es la percepcion que el cliente
tiene del mismo, es una fijacibn mental del consumidor que asume conformidad con dicho

producto o servicio y la capacidad del mismo para satisfacer sus necesidades.

Gestion de la calidad

los sistemas de gestidon de calidad son implementados y gestionados adecuadamente,
pueden ayudar a las organizaciones a aumentar el grado de satisfaccion de los clientes,
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porque los objetivos que se establecen toman en cuenta las necesidades y expectativas de
éstos y las organizaciones Orientan todo su esfuerzo en presentar productos o servicios que
cumplan con los reglamentos aplicables y que satisfagan los requerimientos y solicitudes
que el cliente pueda tener o necesitar en el futuro (ISO, 2015).

La gestion de la calidad, permite llevar una trazabilidad de todos los procesos de la
empresa, de tal manera que podamos saber en todo momento como actuar en situaciones
de funcionamiento normales, Optimas o adversas. La gestion de la calidad brinda una
oportunidad clave, no so6lo para planificar, sino también para establecer los mecanismos
para el seguimiento, control y la mejora continua de cada proceso (ISO, 2015)

Como objetivo general fue demostrar con la determinacion congruente de las
areas criticas en la fase de planeamiento influye en la calidad de informe de auditoria
financiera; los objetivos especificos fueron, comprobar con la determinacion congruente
de éareas criticas en la fase de planeamiento influye en la calidad de dictamen de auditoria
financiera. Demostrar con la determinacion coherente de areas criticas en fase de
planeamiento influye en la calidad de informe largo de auditoria financiera. Comprobar
con la determinacion congruente de areas criticas en fase de planeamiento influye en la
calidad de memorando de control interno de la auditoria financiera. Asimismo, como la
hipbtesis general se formularon lo siguiente: la determinacion congruente de areas criticas
en la fase de planeamiento influye en la calidad del informe de auditoria financiera en
la Entidad Prestadora de Servicios de Saneamiento y la hip6tesis especifica: H1: La
determinacion congruente de areas criticas en la fase de planeamiento influye en la calidad
del dictamen de auditoria financiera. H2: La determinacion coherente de areas criticas en la
fase de planeamiento influye en la calidad del informe largo de auditoria financiera. H3: La
determinacion congruente de areas criticas en la fase de planeamiento influye en la calidad

del memorando de control interno de auditoria financiera

21 MATERIALES Y METODOS

Es una investigacion de tipo descriptivo, documental, explicativo, transversal,
correlacional y de disefio no experimental, se analiz6 la informacién teérica, normatividad
de auditoria, informes de auditoria y documentos afines de la auditoria financiera para
aplicar propuesta modelo; y se aplicd encuesta validado sobre la auditoria financiera a 30
usuarios de auditoria financiera en la Entidad Prestadora de Servicios de Saneamiento:
EPS Moquegua S.A. En la aplicacion propuesta modelo se utilizd cuestionarios de control
interno, guia de evaluaciones (plantillas) y pruebas preliminares. Para el analisis y el
tratamiento de datos obtenidos fueron procesados mediante con el software estadistico
SPSS
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31 RESULTADOS

Objetivo general

Encuestados
Determinacioén de areas criticas
Numero Porcentaje

Siempre 2 6,7
Frecuentemente 5 16,7
Ocasionalmente 16 53,3

Nunca 7 23,3

Total 30 100

Nota: Elaboracion propia con en software SPSS

Tabla 1 - Funcionarios, directivos, jefes de oficina y personal auditor encuestados segun opinion las
areas criticas

Siempre 6,7%

Nunca 23,3%

Frecuentemente 16,7%

Ocasionalmente
53.3%

Nota: Elaboracién propia con en software SPSS

Figura 1 - Determinacion de areas criticas

Es el area mas expuesta a errores o fallas, ya sea por su propio funcionamiento
o por depender de circunstancias externas, el area critica siempre sera un area de vital
importancia y su falta de control causara graves danos o perjuicios.

En la Tabla 1 y Figura 1, se aprecia que el 6,7% de los encuestados considera que
siempre en la fase de planeamiento de auditoria financiera se determina congruentemente
las areas criticas, el 16,7% opina frecuentemente, el 53,3% considera que ocasionalmente
se ha cumplido, y el 23,3% considera que nunca se ha cumplido con la determinacion
congruente de las areas criticas en la Entidad Prestadora de Servicios de Saneamiento:
EPS Moquegua S.A.
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Objetivo especifico 1

Encuestados
Calidad de dictamen de auditoria
Numero Porcentaje

Siempre 2 6,7
Frecuentemente 5 16,7
Ocasionalmente 15 50,0

Nunca 8 26,7

Total 30 100

Nota: Elaboracion propia con en software SPSS

Tabla 2 - Funcionarios, directivos, jefes de oficina y personal auditor encuestados segun opinién sobre
calidad del dictamen de auditoria financiera.

Siempre 6,7%

Frecuentemente
16,7%

Nunca 26,7%

Ocasionalmente 50,0%

Nota: Elaboracion propia con en software SPSS

Figura 2 - Calidad de dictamen de auditoria

Es el medio a través del cual se emite un juicio técnico sobre los estados contables
que ha examinado

EnlaTabla2y Figura 2, se aprecia que el 6,7% de los encuestados opina que siempre
la determinacidn congruente de areas criticas en la fase de planeamiento influye en calidad
del dictamen de auditoria financiera, el 16,7% opina frecuentemente, el 50,0% considera
que ocasionalmente se cumple, y 26,7% considera que la determinacion congruente de
areas criticas en la fase de planeamiento nunca influye en calidad del dictamen de auditoria
financiera en EPS Moquegua S.A
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Objetivo especifico 2

Encuestados
Calidad de informe largo de auditoria
Numero Porcentaje

Siempre 2 6,7
Frecuentemente 4 13,3
Ocasionalmente 19 63,3

Nunca 5 16,7

Total 30 100

Nota: Elaboracion propia con en software SPSS

Tabla 3 - Funcionarios, directivos, jefes de oficina y personal auditor, encuestados segin opinion sobre
en calidad de informe largo de auditoria financiera.

Siempre 6,7%

Nunca 16,7%
Frecuentemente

13,3%

Ocasionalmente 63,3%

Nota: Elaboracion propia con en software SPSS

Figura 3 - Calidad de informe largo de auditoria

El'informe largo de la auditoria financiera, es un documento de mayor alcance que el
informe corto, contiene una introduccion, observaciones, conclusiones, recomendaciones y
anexos de la labor de auditoria realizada

En la Tabla 3, se aprecia que el 6,7% de los encuestados opina que la determinacion
congruente de areas criticas en la fase de planeamiento siempre influye en la calidad de
las conclusiones, recomendaciones del informe largo de auditoria financiera, el 13,3%
opina frecuentemente, el 63,3% considera que ocasionalmente se cumple, y 16,7% que la
determinacion congruente de areas criticas en la fase de planeamiento nunca influye en la
calidad de las conclusiones, recomendaciones del informe largo de auditoria financiera en
EPS Moquegua S.A
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Objetivo especifico 3

Encuestados
Calidad de Memorandum de control interno
Ndmero Porcentaje
Siempre 3 10,0
Frecuentemente 6 20,0
Ocasionalmente 15 50,0
Nunca 6 20,0
Total 30 100

Nota: Elaboracion propia con en software SPSS

Tabla 4 - Funcionarios, directivos, jefes de oficina y personal auditor encuestados segun opinién sobre
en la calidad de memorandum de control interno.

Siempre 10,0%

Nunca 20,0%

Frecuentemente
20,0%

Ocasionalmente
50,0%

Nota: Elaboracién propia con en software SPSS

Figura 4. Calidad de memorandum de control interno

Es el estudio y evaluacion del sistema de control interno, no revela necesariamente
todas las debilidades existentes en dichas areas, en virtud al caracter selectivo de las
pruebas sobre los registros, areas.

En la Tabla 4, se aprecia que el 10,0% de los encuestados manifiesta que la
determinacion congruente de areas criticas en la fase de planeamiento siempre influye
en la calidad de memorandum de control interno de la auditoria financiera, el 20,0% opina
frecuentemente, el 50,0% opina ocasionalmente y 20,0% opina que la determinacion
congruente de areas criticas en la fase de planeamiento nunca influye en calidad de
memorandum de control interno de la auditoria financiera en la Entidad Prestadora de
Servicios de Saneamiento: EPS Moquegua S.A

Asimismo, como resultado de la aplicacion del modelo para la evaluacion de areas
criticas en la fase de planeamiento de la auditoria financiera elaborado previa analisis
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teorico, normatividad de auditoria, informes de la auditoria financiera y documentos afines
para la auditoria financiera en la Entidad Prestadora de Servicios de Saneamiento: EPS
Moquegua S.A. se tiene los resultados de la aplicacion de propuesta modelo en el cuadro

de Jerarquizacion de Areas Criticas que se muestra a continuacion:

Area (1) Valor Valor Relacion  Jerarquizaciéon  Jerarqui-
i Teérico Real Porcentual de Sub Areas zacién de
Sub Area 3) (4) (5)=4/3 (6) Organos
(2 )
1. Alta Direccion
Directorio 60 22 36% Critica (1)
) " CRITICA (1)
Gerencia General 40 21 52% Critica (5)
TOTAL 100 42 42%
2. Organos de linea
Gerencia comercial 50 25 50% Critica (4) PROXIMA
Gerencia de operaciones 40 17 43% Critica (3) CRITICA
TOTAL 90 42 47%
2. Organos de Asesoria
Planificacion y presupuesto 40 26 65% Critica (9)
i . CRITICA (2)
Asesoria legal 40 15 38% Critica (2)
TOTAL 80 41 51%
4. Organos de apoyo
Oficina de administracion 25 15 62% Critica (8)
Oficina de informética 25 15 60% Critica (7) NO CRITICA
Oficina de Relaciones publica 20 11 54% Critica (6)
TOTAL 75 41 59%

Nota: Elaboracion propia con informacion de entrevistas

Tabla 5 - Jerarquizacion de Areas criticas

Se observa en Tabla 5 la jerarquizacion de las areas y sub areas de la EPS Moquegua
S.A. se realiz6 de acuerdo a la incidencia de sus actividades en el logro de la mision y la ruta
de la vision de la entidad, y se ha determinado, deficiencias en las tres areas identificadas
como criticas y tres areas que son proximas a ser criticas, que se encuentran en posicion a
riesgos entre otros por cumplimiento parcial de la implementaciéon del Sistema de Control
Interno y por desconocimiento del personal sobre normas de control, deficiencias en la
induccién del nuevo personal en los procedimientos administrativos basados en sistema
de gestion de calidad 1ISO-9001 y deficiencias en la evaluaciéon en base a indicadores, por
carencia de informacién actualizada en las operaciones de la entidad.

El informe de evaluacion de areas criticas en la fase de planeamiento de la auditoria
financiera se elabord de la propuesta modelo en la siguiente estructura
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A continuacion, se presentan la contrastacion de las hipotesis de las encuestas
aplicadas a 30 usuarios de auditoria financiera entre funcionarios, directivos, jefes de unidad,
jefes de area y personal auditor en la Entidad Prestadora de Servicios de Saneamiento:
EPS Moquegua S.A.

a) Variable: Areas criticas y calidad de auditoria financiera.

Correlacion en Rho de Spearman

Rho de Spearman Areas criticas Auditoria financiera
Areas criticas Coeficiente de 1,000 ,906"
Correlacion . ,000
Sig. (bilateral)
N 30 30
Auditoria financiera  Coeficiente de ,906 1,000
Correlacion .
Sig. (bilateral)
N 30 30

Nota: Elaboracion propia en software SPSS

Tabla 6 - Correlacion de Spearman de areas criticas y auditoria financiera

Existe correlacion positiva y fuerte (90.6%), con un error del 1%, donde el contraste
es significativo, entonces se rechaza la hip6tesis nula. y se concluye que la probabilidad
(Sig. Bilateral) 0.000 es menor al 1% de significancia, entonces rechazamos la hipétesis
nula y aceptamos la hipétesis alterna, por lo que concluimos que existen evidencias
estadisticas significativas de que la determinacion congruente de areas criticas en fase de
planeamiento y la calidad de informe de auditoria financiera, estan relacionados

Es decir, en Tabla 6 se observa que hay una tendencia que ilustra que cuando
la evaluacion de areas criticas en la fase de planeamiento ocasionalmente se cumple,
es posible que ocasionalmente se logre la calidad de auditoria financiera; pero si con
la evaluacién de areas criticas cuando siempre se cumpla adecuadamente, entonces la
auditoria financiera sera de calidad.

b) Variable: Areas criticas y calidad de dictamen de auditoria.
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Correlacion en Rho de Spearman

Rho de Spearman Areas criticas Dictamen

Areas criticas Coeficiente de 1,000 9117

Correlacion . ,000

Sig. (bilateral)

N 30 30

Dictamen de auditoria

Coeficiente de 911 1,000

Correlacion .

Sig. (bilateral)

N 30 30

Nota: Elaboracién propia en software SPSS

Tabla 7 - Correlacién de Spearman de areas criticas y dictamen de auditoria

Existe correlacion positiva y fuerte (91,1%), con un error del 1%, donde el contraste
es significativo, entonces se rechaza la hipétesis nula. y se concluye que la probabilidad
(Sig. Bilateral) 0.000 es menor al 1% de significancia, entonces rechazamos la hip6tesis
nula y aceptamos la hipdtesis alterna, por lo que concluimos que existen evidencias
estadisticas significativas de que la evaluacion de areas criticas en la fase de planeamiento
y calidad de dictamen de auditoria financiera, estan relacionados.

Es decir, en Tabla 7 se observa que hay una tendencia que ilustra que cuando la
evaluacién de areas criticas en la fase de planeamiento ocasionalmente se mantenga y
se cumplan es posible que ocasionalmente se logre la calidad en dictamen de auditoria
financiera. Pero si con la evaluacion de areas criticas en la fase de planeamiento siempre
se mantenga y se cumplan, entonces el dictamen de auditoria financiera sera de calidad.

c) Variable: Areas criticas e informe largo de auditoria

Correlacion en Rho de Spearman

Rho de Spearman Areas criticas Informe largo

. Coeficiente de 1,000 ,896"
Areas criticas Correlacion . ,000

Sig. (bilateral)

N 30 30
Informe largo de Coeficiente de ,896 1,000
auditoria financiera Correlacion .

Sig. (bilateral)

N 30 30

Nota: Elaboracién propia en software SPSS

Tabla 8 - Correlacién de Spearman de areas criticas y el informe largo
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Existe correlacion positiva y fuerte (89,6%), con un error del 1%, donde el contraste
es significativo, entonces se rechaza la hip6tesis nula. y se concluye que la probabilidad
(Sig. Bilateral) 0.000 es menor al 1% de significancia, entonces rechazamos la hipétesis
nula y aceptamos la hipdtesis alterna, por lo que concluimos que existen evidencias
estadisticas significativas de que la evaluacion de areas criticas en la fase de planeamiento
y la calidad de informe largo de auditoria financiera estan relacionados.

Es decir, en Tabla 8 se observa que hay una tendencia que ilustra que cuando la
evaluacioén de areas criticas en la fase de planeamiento ocasionalmente se mantenga y se
cumplan es posible que ocasionalmente se logre la calidad de informe largo de auditoria
financiera. Pero si con la evaluacién de areas criticas en la fase de planeamiento se
mantiene y cumple coherentemente, entonces sera de calidad el informe largo de auditoria
financiera.

d) Variable: Areas criticas y carta de control interno.

Correlacion en Rho de Spearman

Carta de control

Rho de Spearman Areas criticas interno
Areas criticas Coeficiente de 1,000 918"
Correlacion . ,000
Sig. (bilateral)
N 30 30
Carta de control interno
Coeficiente de ,918 1,000
Correlacion .
Sig. (bilateral)
N 30 30

Nota: Elaboracion propia en software SPSS

Tabla 9 - Correlacién de Spearman de areas criticas y carta de control interno

Existe correlacion positiva y fuerte (91.8%), con un error del 1%, donde el contraste
es significativo, entonces se rechaza la hip6tesis nula. y se concluye que la probabilidad
(Sig. Bilateral) 0.000 es menor al 1% de significancia, entonces rechazamos la hipotesis nula
y aceptamos la hip6tesis alterna, por lo que concluimos que existen evidencias estadisticas
significativas de que la evaluacion de areas criticas en la fase de planeamiento y calidad de
carta de control interno de la auditoria financiera, estan relacionados.

Es decir, en Tabla 9 se observa que hay una tendencia que ilustra que cuando la
evaluacion de las areas criticas en la fase de planeamiento ocasionalmente se cumple,
es posible que ocasionalmente se emita carta de control interno de calidad. Pero si la
evaluacion de areas criticas en la fase de planeamiento se efectuara congruentemente,
entonces sera de calidad la carta de control interno de la auditoria financiera.
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41 DISCUSION

Los resultados de la propuesta modelo de la evaluacidén de areas criticas en la fase
de planeamiento de la auditoria financiera aplicados en la Entidad Prestadora de Servicios
de Saneamiento EPS Moquegua S.A, se determind tres areas como criticas y tres areas
que son proximas a ser criticas, instrumento que facilitara que los esfuerzos de auditoria se
orienten a las areas criticas identificadas y se elaboren informe de auditoria financiera con
calidad. Aguilar (2006) concluye que la jerarquizacion de areas criticas, es una herramienta
metodoldgica mediante la cual se identifica y ordena sistematizadamente un conjunto de
factores de riesgo que pueden dar origen a hechos de corrupcion y menciona que se pueden
determinar estrategias y acciones tendientes a controlar la presencia de tales riesgos.
Deloitte (2013) refiere que las normas, leyes, y disposiciones, politicas corporativas y los
manuales operativos entre otros, tiene como propdésito promover la competitividad de las
empresas en condiciones similares del mercado. Por tanto, consideramos necesario que la
EPS Moquegua S.A., cuente implementado con una propuesta modelo para la determinacion
de areas criticas en la fase de planeamiento de auditoria financiera, instrumento que
facilitaria siempre y con calidad en las etapas de ejecucion e informe de la auditoria. La
Ley 27785 Ley Organica del Sistema Nacional de Control y de la Contraloria General de la
Republica en su articulo 7° refiere que la evaluacién del control interno en las entidades del
estado, de conformidad con la normatividad técnica del sistema nacional de control.

De acuerdo con los resultados estadisticos se detect6 que la evaluacion de areas
criticas en la fase de planeamiento de la auditoria financiera influye significativamente en
calidad de la auditoria financiera (Rho de Spearman, 0, 906, Sig. Bilateral 0.000). Marin
(2009) indica que la auditoria financiera es un proceso cuyo resultado final es la emisién
de un informe, en el que el auditor da a conocer su opinidén sobre la situacion financiera de
la empresa. Aguilar (2006), refiere que el area critica es el area que presenta deficiencias
de control interno contable, financiero u operacional. Los esfuerzos de auditoria deben
concentrarse hacia las mas relevantes de la organizacién, vinculadas con su misién.

51 CONCLUSIONES

La determinaciéon de areas criticas en la fase de planeamiento de auditoria
financiera se ha mantenido y cumplido ocasionalmente, influyendo siempre en la calidad
de informe de auditoria financiera, en la Entidad Prestadora de Servicios de Saneamiento:
EPS Moquegua S.A.; por lo que resulta indispensable que cuente implementado con una
propuesta metodologia para la determinacién de areas criticas en la fase de planeamiento,
instrumento que facilitaria siempre y con calidad en la etapa de ejecucion e informe de la
auditoria financiera.

La determinacién de areas criticas en la fase de planeamiento de auditoria financiera
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se ha mantenido y cumplido ocasionalmente, influyendo siempre en la calidad del dictamen
de la auditoria financiera, cuando se implemente y se cumplan con la determinacion
congruente de las areas criticas en la fase de planeamiento sera de calidad el dictamen de
auditoria financiera.

La determinacion de areas criticas en la fase de planeamiento de auditoria
financiera se ha mantenido y cumplido ocasionalmente, influyendo siempre en la calidad de
informe largo de la auditoria financiera; siempre y cuando se implemente y se apliquen la
determinacion coherente de las areas criticas sera de calidad el informe largo de auditoria
financiera.

La determinaciéon de areas criticas en la fase de planeamiento de auditoria
financiera se ha mantenido y cumplido ocasionalmente, influyendo siempre en la calidad
de las recomendaciones de carta de control interno en la Entidad Prestadora de Servicios
de Saneamiento: EPS Moquegua S.A., siempre y cuando se implemente y se apliquen
la determinacion congruente de areas criticas serd de calidad las recomendaciones del
memorandum de control interno.

ANEXO N° 01

PROPUESTA METODOLOGIA PARA LA DETERMINACION DE AREAS CRITICAS EN
LA FASE DE PLANEAMIENTO DE AUDITORIA FINANCIERA

ESTRUCTURA INFORME DE EVALUACION DE AREAS CRITICAS

11 INTRODUCCION
1.1 Origen

1.2 Objetivos

1.2.1  Objetivo general

1.2.2 Objetivos especificos

1.3 Alcance

1.4 Base legal
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CAPIiTULO 10

CADENA DE SUMINISTRO Y LOGISTICA DE
SUMINISTRO ; IGUALES O SIMILARES?

Mariana Aguila Rodriguez

INTRODUCCION

En la primera década del siglo
XXI el cambio para la mayoria de las
organizaciones fue rapido y en la segunda
década fue aun mas rapido, esto requiere
que las organizaciones sean mucho mas
agiles y sensibles, es decir, necesitan ser
capaces de cambiar y transformarse a si
mismas, para sobrevivir en el ambiente
global intensamente competitivo, por
lo tanto se deben tomar en cuenta dos
actividades de suma importancia en las
organizaciones y se hace referencia a la
administracion de la cadena de suministro
y la logistica que son elementos clave para
el entorno competitivo.

En la actualidad la mayoria de las
empresas han encontrado las ventajas
competitivas en el proceso de suministro,
sin embargo, se debe de saber cual es el
proceso en el que conviene poner mayor

atencioén, por eso es importante conocer si

Data de aceite: 01/03/2023

la cadena y logistica de suministro hacen
referencia al mismo proceso solo son

similares.

CADENA DE SUMINISTRO

Es importante saber qué aspectos
abarca tanto la cadena de suministro
como la logistica (enfocada principalmente
en la logistica de suministro), ya que
continuamente los términos tienden a

confundirse  suponiendo que ambos
términos refieren a las mismas actividades
que llevan a cabo en su desempefio,
teniendo claridad en esto la mejora de
cada uno de los procesos se puede llevar a
cabo con las herramientas adecuadas.

Para comenzar, el concepto de la
cadena de suministro y sus componentes
surge a partir de materias primas extraidas
desde el primer proveedor hasta los
productos de venta al por menor, listos
para su compra por los consumidores
(Supply Chain Canada, 2016).

La cadena de suministro se

determina como un conjunto de tres o mas
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entidades (organizaciones o individuos) que participan directamente en los flujos de aguas
arriba y aguas abajo de los productos, servicios, finanzas, y/o informacién de una fuente a
un cliente (Mentzer et al., 2001).

Para una mejor compresion respecto a la cadena de suministro se alineara al
modelo SCOR que es una herramienta para representar, analizar y configurar Cadenas de
Suministro; administra las actividades del negocio de todas las fases para satisfacer todas
las demandas de los clientes, es un modelo de referencia que puede aplicarse a cualquier
organizacion y es de uso abierto.

Este es un producto de la fusion entre APICS (American Production and Inventory
Control Society) y SCC (Supply Chain Council) en el 2014, es un modelo no matemético
del cual su objetivo es analizar los actores y factores de la cadena de suministro de las

empresas el cual inicia por la planeacién, aprovisionamiento, manufactura, distribucion y

Planear
Planear

—_—
Entregar () Abastecer () . Entregar 0
’ —— <1 >
Retornar Q
]
1
i
1
1
1

Retornar
Proveedor del Proveedor Orga nizacién Cliente Cliente del

proveedor cliente

devolucioén de la empresa.

Planear

el
QY s €9

<>

Retornar

L

-

.o Abastecer

¢

Retornar Retornar 0 Retornar

Interno o Externo < MODELO SCOR > Interno o Externo

Nota. Adaptado de: Scor suply chain operations reference model (2017). Traduccion: por la autora.

Figura 1 Modelo Scor

Este modelo de la cadena de suministro referido al SCOR, muestra las 5 partes
involucradas dentro de la misma, que van desde el proveedor del proveedor hasta el cliente
del cliente, como se muestra en la figura 1, en cada una de las 5 partes hay actividades que
se debe de llevar a cabo, estas se mencionan a continuacioén:

+ Planear: especifica las actividades asociadas con el desarrollo de planes para
la cadena de suministro, incluyendo el acopio de requerimientos e informacién
disponible de los recursos, realizando el balance de estos para determinar las

capacidades planeadas y las irregularidades en la demanda o recursos, obte-
niendo las acciones correctivas para estas.
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+  Abastecer: el proceso va desde la emision de la orden de compra, programa-
cion de entregas, recepcion, validacion y almacenaje de los materiales hasta
recibir la factura del proveedor. El proceso de negociacién no esta dentro del
proceso anteriormente mencionado.

+  Fabricar: son las actividades asociadas con la conversion de materiales (en-
samble, procesos quimicos, mantenimiento, reparacion, revision, reciclado, re-
vestimiento, remanufactura) o la creacion de servicios.

+  Entregar: son las actividades asociadas con el mantenimiento o llenado de la
orden del cliente. Incorpora la recepcion, validacién, y creaciéon de las ordenes
del cliente, planeacidn de la orden de entrega, recoleccion, envase y envio de
la factura del cliente.

+ Retornar: flujo de proceso inverso de los materiales. Para esto se necesita
identificar la necesidad del retorno, tomar la decision de hacerlo, planeacion
del retorno, esto se toma en cuenta para reparar, reciclar, remanufacturar entre
otros procesos.

+  Ejecutar: describe las actividades asociadas con la gestion de la cadena de
suministro, incluyendo la administracion de las reglas del negocio, gestion del
rendimiento, gestion de los datos, administracion de los recursos, gestion de
instalaciones, administracion de contratos, gestion de la red de cadenas, ges-
tién del cumplimiento normativo, gestién de riesgos y suministro de compras en
la cadena.

Una cadena de suministro de acuerdo al Modelo Scor es la planeacion de las 5
partes involucradas, pero la organizacion depende directamente de la planeacién del cliente
y el proveedor, el primero porque es quien realiza pedidos a la organizacion y esta a su vez
también realiza pedidos al proveedor; también se puede mencionar que existen actividades
fundamentales, es decir, una parte lleva a cabo la entrega lo que da como consecuencia el
abastecimiento de la siguiente parte y esta decide si el abastecimiento es correcto lo lleva a
fabricacion o en caso contrario lo retorna a la parte anterior. Solamente tres partes de este
modelo tienen las actividades de ejecutar, ya que son las principales para poder recabar
datos o informacion, con ellos es posible detectar oportunidades de mejora dentro de la
cadena de suministro.

LOGISTICA DE SUMINISTRO

El estudio de la logistica se centra en el estudio de la cadena de suministros, la
cual integra varios aspectos importantes con la forma en que el producto es concebido, la
cadena logistica se arregla de varios componentes, los cuales son:

. Proveedores

«  Sistema de abastecimiento
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. Manufactura
+  Sistema de distribucion
. Clientes

Tiene como responsabilidad disefiar y administrar sistemas con el fin de controlar el
movimiento y el posicionamiento geografico de la materia prima, el trabajo en proceso y el
inventario terminado al costo total mas bajo, anteriormente se consideraba que la logistica
solo se limitaba a llevar a cabo las actividades operarias de la empresa, pero gracias a que
ha venido experimentando cambios que dependen tanto del entorno econémico como del
desarrollo tecnologico.

Por lo cual, la logistica se puede considerar la gestion estratégica de la adquisicion,
traslado y almacenaje de materiales y productos terminados, informaciones relacionadas,
mediante los canales de distribucidbn maximizando el lucro presente y futuro.

Durante los ultimos afios se constata no sélo un notable “debate” sobre la importancia
de la logistica en el seno de las empresas, sino también una serie de medidas estratégicas
y operativas encaminadas a mejorar la gestion del flujo de materiales y de informacién en
los procesos de aprovisionamiento, de fabricacion y de logistica de distribucion.

Logisticade Logisticade

Logisticainterna

suministro ventas
> Almacén >>Produccién>> Almacén >> Mayorista >> Minorista >
v
Materia Prima Consumidor

Nota. Adaptado de: “Una nueva definicion de la logistica interna y forma de evaluar la misma” (p.217),
por Pinheiro, 2017, Ingeniare. Revista chilena de ingenieria, 25(2).

Figura 2 Extension de los conceptos de la logistica moderna

El termino Logistica moderna hace énfasis en la satisfaccion del cliente, desde la
fuente de origen, hasta la logistica de ventas pasando por la logistica de suministro y la
logistica interna, la cual se puede mostrar en la figura anterior; donde se puede observar
que la logistica de suministro comprende las areas de almacén y produccidn que pertenecen

a la materia prima.
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Gestionar los flujos de materiales en esas redes es una tarea compleja, especialmente
si se deben concentrar los efectos de sinergia en el ramo principal para reducir los costos,
entre los diversos canales de flujo se necesita coordinacion, asi como comunicacion entre
organizacion-proveedor y mantener los 6ptimos niveles de inventario.

Tejero (2007) establece que en todo proceso operativo debe existir control, calcular
la necesidad del material, tramitacidn del pedido al proveedor, coordinar el plazo de entrega
con el proveedor, recepcion y control de calidad del producto, ubicacion de los productos en
bodega, sistema informéatico actualizado.

CONCLUSION

A pesar que la Cadena de Suministro y la Logistica de Suministro son términos
muy parecidos y cuentan con procesos demasiado similares, se puede concluir que su
desempefio en las organizaciones no comprende la misma magnitud de alance de cada
una.

La cadena de suministro abarca todo el proceso que sigue la materia prima que va
desde la adquisicion, transformacion y venta, tomando en cuenta los procedimientos que
conllevan implicitos todos y cada uno de estos procesos para poder lograr los objetivos
establecidos de cada encargado de los mismos.

Mientras que la logistica de suministro solo es un procedimiento que esta dentro
de la cadena de suministro, ya que esta solo se encarga de las actividades que como su
nombre lo dice es la encargada de abastecer las materias primas para la transformacién de
la mismas y lograr los productos requeridos, sin embargo esta solo considera las etapas de
adquisicion, almacenamiento y entrega a las lineas de produccion.

Por lo cual se considera que la logistica de suministro solo es un proceso dentro de
la cadena de suministro, pero esto no quiere decir que no tenga importancia y por supuesto
no se le debe restar la complejidad que tiene, por lo tanto, se deduce a que los términos
son demasiado similares, pero no conducen a los mismo.
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RESUMO: Os servigcos, pelas suas
caracteristicas inerentes, ndo podem ser
revestidos somente de qualidade se junto
a eles nao estiver efetivada a gestdo do
conhecimento. Demonstra-se, com base
na obra de Nonaka e Takeuchi “Criagéo de
conhecimento na empresa”, de que maneira
isto ocorre nas organizagbes visando a
eficiéncia e o empreendedorismo. A criagdo
do conhecimento organizacional, pode-se
dizer que consiste na capacidade de uma
empresa em criar conhecimento e difundi-
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lo em sua organizacdo como um todo,
além de incorpora-lo a produtos, servigos
e sistemas. Nesse interim, percebe-se
que a perspectiva de aprendizagem e
crescimento precisa estar direcionada a
sua atencdo para as pessoas e para as
infraestruturas de recursos humanos, que
sdo de extrema necessidade ao sucesso
da organizacéo. Os investimentos a realizar
nesta vertente podem ser tidos como sendo
outro fator critico para a sobrevivéncia
e desenvolvimento das organizacoes
em longo prazo. Entretanto, este
desenvolvimento precisa ser sustentado
por uma analise e intervencdo constante
na performance dos processos internos,
sendo esses considerados como sendo 0s
processos-chave do negécio. A melhoria
desses processos internos no presente

constitui  indicador-chave do sucesso
financeiro no futuro.
PALAVRAS-CHAVE: Gestao do

Conhecimento. Capital Intelectual. Servigos.

KNOWLEDGE MANAGEMENT
AND QUALITY MANAGEMENT -
INTERACTIVE APPROACH
ABSTRACT: The services, by their inherent
characteristics, cannot present quality
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only if management knowledge is not attached to them. It is shown, based on Nonaka and
Takeuchi’s work “Creation and Knowledge in the company”, that this happens in organizations
aiming at efficiency and entrepreneurism. One can say that the creation of the organizational
knowledge consists in the capacity a company has to create a new knowledge and spread it
in the organization as a whole, besides incorporating it to its products, services and systems.
While this happens, one can notice that the perspective of learning and growth need to be
focused on people and on the infra-structure of human resources, which are extremely needful
for the success of the organization. The investments to be performed in this &rea can be
considered as another critical factor for the survival and development of the organizations in
along term. However, this development needs to be sustained by an analysis and a constant
intervention in the performance of the internal processes, being that these are considered
as the key-processes of the business. The improvement of these internal processes in the
present constitutes the key-indicator of financial success in the future.

KEYWORDS: Knowledge Management. Intelectual Capital. Services.

INTRODUCAO

A virada para o terceiro milénio caracterizou-se por uma série de transformacdes
ageis e marcantes. E considerado como sendo um periodo de constantes inovagdes
tecnoldgicas, apresentando, ademais de ensejos econdmicos sem precedentes, grandes
reformas politicas e econémicas e também um intenso renascimento de novas culturas
administrativas. Os estilos de vida, habitos de compras, necessidades, anseios, desejos,
aspiragcdes dos consumidores estdo em transformacgéo constante.

Da mesma forma, a crescente diversidade de produtos, servicos, modelos e marcas,
o crescimento da concorréncia global, a segmentagédo de mercados, o surgimento de blocos
econdmicos, as diversidade de tecnologias, tém levado as organizagcbes a olharem para
dentro e para fora de si, e repensarem sua forma de atuagéo no mercado.

Desde sempre o homem vive uma procura constante pelo aperfeicoamento
continuo de suas habilidades e o0 melhoramento de seus conhecimentos com a finalidade
de satisfazer suas necessidades, anseios, desejos e aspiragdes. A rapidez com que as
coisas se desenvolvem devido a quantidade de recursos disponiveis, ndo significa que ja
se chegou perto da cura para todos os males. Dessa maneira, as organizagcdes procuram
metodologias que possibilitem solucionar os problemas cotidianos e alcancar o sucesso
em sua misséo.

Malgrado a todos os avangos ocorridos no creplsculo do segundo milénio, onde
se entabulou a “Era do Conhecimento” e das conexdes, obter qualidade e produtividade
continua sendo um grande desafio para os dirigentes. Destarte, o que para alguns é visto
como problema, para outros € tido como fontes motivadoras de mudancgas, que geram
oportunidade para as organiza¢cdes melhorarem seu desempenho e posicionar-se melhor
no mercado, com 0s seus produtos, matéria-prima e servicos.

Ademais disso, as empresas se confrontam com uma crise de desempenho humano.
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Tanto nas empresas privadas como nas publicas, o desempenho humano constitui uma
preocupacdo crescente para gerentes, economistas e politicos. Sendo considerado cada
vez maior seu reconhecimento como uma das variaveis mais primordiais da economia atual.

Importa destacar, ainda, que os primeiros estudos especificos sobre as atividades
econdmicas de servigcos, esporadicos e teoricamente ndo consistentes, surgiram nos anos
50, dirigidos para a analise da localizacdo regional das atividades econémicas, entre as
quais os servicos desempenhavam papel relevante como fator locacional.

Kon (2004) relata que, a partir da década de 1980, o interesse na pesquisa dessas
atividades comecou a intensificar internacionalmente entre os economistas, com a
percepcao do consideravel aumento da representatividade dos servicos no emprego total
e na geragdo de renda e de valor agregado dos paises mais desenvolvidos, nos quais, ja
naquele periodo chegavam a representar em torno de 70% do total. Por outro lado, alguns
analistas conscientizaram-se de que os servicos comegcavam a desempenhar um papel
muito importante no desenvolvimento econémico global e regional dos paises do que antes.

Pretende-se demonstrar neste artigo, a importancia da gestdo do conhecimento e
como ela se tornou imprescindivel para a qualidade dos servigos, visto que nos Ultimos

anos esse setor tem apresentado um crescimento consideravel.

DESENVOLVIMENTO

Para a performance da organizacao, faz-se mister reconhecer que o futuro desta,
esta diretamente ligada a gestdo de negoécios, sendo que o que se fizer dela, de forma
coletiva, em suas decisbes e agdes cotidianas e em seus desdobramentos.

Conforme explanacdo de Teixeira Filho (2000), o futuro apenas sera definido de
forma completa, quando esse se tornar presente. Tal fato, ndo se trata de uma escolha entre
a nostalgia de um real datado e um virtual ameacador, mas entre diferentes concepcdes
do virtual.

Encontram-se nesta categoria as comunidades virtuais, vivas e atuando. A questdo,
entdo & como construi-las e apoia-las, de maneira coletiva, para o interesse comum das
pessoas e das empresas.

A gestdo do conhecimento por ser essencial para a qualidade dos servigos, ja
ndo é suficiente para tratar o setor de servicos com seriedade. A preocupagédo voltada
unicamente para o aumento da produtividade ja ndo atende aos novos requisitos do
panorama competitivo. Tais conceitos ja ndo sdo suficientes para defender o conceito de
que os gerentes de servigo tém que se preocupar mais com o cliente.

De acordo com Gianesi e Corréa (1994), ja ha algumas décadas, em decorréncia da
necessidade de maior profissionalismo na administracdo das operagfes de servigcos nas
empresas, tem-se procurado adaptar as técnicas de administracao industrial, originalmente
desenvolvidas para o setor de manufaturas, as condicdes do ambiente de produgcéo de
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servicos.

Esses autores acrescentam ainda que tal movimento teve como consequéncia
um acréscimo na tendéncia de procura de profissionais com formacdo em Administracéo
Industrial, por parte das empresas de servigcos como instituicdes financeiras, administradoras
de cartOes de crédito, empresas varejistas e atacadistas, restaurantes, entre outras.

Entrementes, em que o setor de manufatura reconhece a inadequacgéo de algumas
metodologias tradicionais de administracdo da produgéo, buscam por novos conceitos,
visando a adaptagcédo ao novo ambiente econdmico mundial, o setor de servigos precisa
ampliar conceitos e metodologias adequados, tanto aos novos tempos, quanto as
especificidades de suas operacoes.

Nesse contexto, forcas de natureza similar aquelas que geraram a revalorizagéo
da funcdo de manufatura dentro das empresas industriais estdao agindo, também, nas
empresas de servigos, no sentido de valorizar a fungdo de operacgoes.

Entretanto, os recursos humanos, sdo considerados, como sendo um ativo-chave
em atividades de servigos. Para a obtencdo da satisfacéo e retencédo dos clientes, uma
empresa de servigos, precisa se assegurar de que tenha também retengéo e satisfacéo de
seus colaboradores. E por meio da gestdo da cadeia de valor colaborador-cliente que as
empresas de servicos obtém vantagens competitivas e, por conseguinte, aumentem sua
performance empresarial.

De acordo com Carvalho e Rotondaro (2005), em decorréncia dos consumidores
ndo participarem do processo de producdo dos bens, os julgamentos sobre a qualidade
da operacao serdo inferidos com base na qualidade dos préprios bens. Entretanto, nos
servicos, o consumidor, que provavelmente participa da operag¢do, ndo julga apenas seu
resultado, mas da mesma maneira, 0s aspectos de sua producéo.

Em suma, no alvitre de Nonaka e Takeuchi (1997), qualquer gerente que se
mantenha informado, terd condi¢cbes de observar que se esta vivendo na “sociedade do
conhecimento”, na qual o conhecimento ndo € somente outro recurso, ao lado dos fatores
de producgéao tradicionais, sejam elas: terra capital e trabalho, mas sim o recurso mais
importante.

Os gerentes perceberao, da mesma forma, que o futuro pertence aos “trabalhadores
do conhecimento”, os que utilizam a cabeca e ndo as méaos, e que a chave para a
prosperidade futura encontra-se em sua educacéo e treinamento. Os autores acrescentam,
que de acordo com o raciocinio popular, se as empresas treinarem seus colaboradores,
eles terdo mais condi¢des de aprender.

Esse modelo simplista funcionara se a empresa so estiver preocupada em absorver
conhecimento de algum lugar e passa-lo adiante para os individuos dentro da organizagéo.
Porém, ndo funcionard quando a intencéo for criar conhecimento, ndo somente no nivel
individual, mas também no nivel do grupo e no nivel organizacional.

No modelo simplista, o conhecimento se move lateralmente e em uma Unica dire¢éo,
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enquanto o conhecimento se move em uma espiral quando da criagdo do conhecimento
organizacional.

Ainda consoante o magistério da lavra de Nonaka e Takeuchi (1997), um gestor
pode adotar sete diretrizes para implementar um programa de criagdo do conhecimento
organizacional dentro de uma empresa. Entretanto, nem sempre o processo & simples
como retrata a imprensa ndo-especializada, mas certamente &€ mais eficaz, consistentes
nas seguintes diretrizes:

1 Crie uma visao do conhecimento: essa deve ser criada pela alta geréncia, que
deve também definir o campo ou dominio que proporciona aos seus membros um mapa
mental do mundo onde vivem e uma direcao geral relacionada ao tipo de conhecimento
que buscam criar. A esséncia da estratégia encontra-se no desenvolvimento da capacidade
organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o dominio do conhecimento.

Em um futuro ndo muito distante, a alta geréncia sera avaliada ndo somente pelas
medidas de desempenho econémico, mas também pela qualidade da visao do conhecimento
que apresentar aos elementos tanto de dentro quanto de fora da empresa;

2 Desenvolva uma equipe do conhecimento: a criagdo do novo conhecimento
comeca pelo individuo, entretanto, ndo & uma simples questao de processar informagbes
objetivas. Na verdade trata-se de uma atividade subjetiva e extremamente pessoal.

Com o intuito de estimular valiosos insights e intuicbes, uma empresa que cria
conhecimento precisa de diversidade no pool de talentos disponivel dentro da empresa. Tal
diversidade aumenta a variedade de requisitos, que € uma das condigdes capacitadoras
para a organizacao. Para garantir que esse pool de talentos disponivel dentro da empresa
mantenha sua liberdade e autonomia, a empresa deve ser capaz de oferecer diversidade
também nos planos de carreira.

Devendo também utilizar-se de critérios diferentes para a avaliacdo do desempenho
dos lideres de projeto, devendo permitir também que esses cometam “erros importantes”;

3 Construa um campo de interacéo de alta densidade na linha de frente: para
nutrir uma mentalidade subjetiva e pessoal entre seus funcionarios, uma empresa que cria
conhecimentos precisa oferecer um local onde se possa obter uma rica fonte de experiéncia
original — o que pode ser chamado de campo de alta densidade. Esse campo refere-se a
um ambiente no qual ocorre intensas interagbes entre os membros da equipe. Podendo
ser representado por atividades das equipes multifuncionais de desenvolvimento de novos
produtos, por exemplo.

A teoria da criacdo do conhecimento esta ancorada no importante pressuposto
de que o conhecimento humano é criado e expandido através da interagdo social entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito;

4 Pegue carona no processo de desenvolvimento de novos produtos: o
processo de desenvolvimento de novos produtos é apenas a esséncia da criagdo do novo
conhecimento organizacional. A criacdo desse conhecimento é como um derivativo do
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desenvolvimento de novos produtos. Destarte, o desempenho da empresa no processo de
desenvolvimento de novos produtos torna-se o fator critico para a criacdo do conhecimento
organizacional.

E preciso que as empresas tenham em mente que para obter o sucesso no processo
de desenvolvimento de novos produtos, que € necessario manterem uma abordagem
adaptativa e flexivel ao seu desenvolvimento. E necessario também certificar-se da existéncia
de uma equipe super organizada para supervisionar o processo de desenvolvimento e,
também, estimular a participacdo de néo-especialistas no desenvolvimento de novos
produtos, o que acrescenta variedade ao processo;

5 Adote o modelo gerencial middle-up-down: na maioria das vezes, 0 processo
de criacdo do conhecimento organizacional € iniciado por um senso de urgéncia ou uma
crise dentro da organizacdo. O caos criativo pode ser gerado internamente, definindo-se
metas organizacionais desafiadoras que estdo muito além da atual capacidade da empresa,
ou ainda, promovendo a reflexdo na agédo, em que a empresa estimula seus membros a
questionarem e negarem as premissas cognitivas/comportamentais existentes.

Nonaka e Takeuchi (1997) destacam que uma das maneiras mais eficazes de
gerenciar o caos criativo é através da geréncia middle-up-down. Nesse modelo, a alta
geréncia articula a visdo ou sonho para a empresa, enquanto os funcionarios da linha de
frente, examinam a realidade. A defasagem entre sonho e realidade é abrandada pelos
gerentes de nivel médio, que atuam como mediadores entre os dois, criando os conceitos
de negoécios e produtos intermediarios;

6 Adote a organizacao em hipertexto: para que possa se qualificar como sendo uma
empresa criadora do conhecimento, a empresa precisa ter capacidade organizacional de
adquirir, acumular, explorar e criar de maneira continua e dindmica, novos conhecimentos.
E categoriza-los e recontextualiza-los estrategicamente, para que sejam utilizados por
outros membros da organizagéo ou pelas geragdes futuras.

Em que pesem a complexidade, a adogéo da estrutura de hipertexto é necessaria,
principalmente, porque facilita a vida dos membros da equipe, pois eles s6 precisam estar
em um nivel de cada vez, também, porque a qualidade do conhecimento controlada pela
organizagdo aumenta pois acontece uma especializacao dos tipos de conhecimento.

O nivel do sistema de negbcios em uma hierarquia especializa-se na aquisicéao,
acumulo e exploragdo do conhecimento explicito, enquanto a forga-tarefa lida principalmente
com o conhecimento tacito e cria novos conhecimentos através do processo de conversao.
O nivel da base de conhecimento em certo sentido, concentra-se no armazenamento e na
reinterpretacéo dos conhecimentos tacito e explicito.

A adocao desse tipo de organizagéo pode levar algum tempo, entretanto, a decisao
de adota-la exigira a visdo e 0 compromisso da alta geréncia;

7 Construa uma rede de conhecimentos com o mundo exterior: a criacéo
do conhecimento néo significa apenas uma questdo de processamento de informacgbes
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objetivas a respeito de clientes, fornecedores, concorrentes, assistentes de canais, a
comunidade local ou o governo. Os membros da equipe também precisam mobilizar o
conhecimento tacito dos participantes externos por meio de interagdes sociais.

Para que a comunicacao direta seja eficaz, é Gtil utilizar sempre os produtos ou
protétipos reais, esses projetam uma imagem muito mais forte da mensagem que a
empresa esté tentando transmitir do que a mera utilizagéo das palavras.

Além dessas diretrizes, € importante enfatizar que o conhecimento organizacional
também é criado por meio de um processo interativo. As intera¢gdes nas dimensbes
epistemologicas e ontologicas reinem-se nessas duas espirais.

A mensuracao do desempenho empresarial a partir do capital intelectual pode ser
considerada, ja que as Ultimas décadas foram marcadas por uma grande revolugdo em
diversas areas, nos mais variados ramos de neg6cios no mundo inteiro.

Tais mudancas, por mais radicais e estranhas que possam parecer, forcam
a busca de alguma forma melhorar a vida no cotidiano das pessoas. Para adaptarem-
se as mudancas algumas empresas implantam sistemas desenvolvendo estratégias,
desenvolvendo a cultura da iniciativa empreendedora, estudando planos de carreiras,
sistemas de informacdo gerencial, desenvolvendo a cultura da responsabilidade social,
administrando conflitos, desenvolvendo e treinando equipes, promovendo qualidade, na
tentativa de revolucionar e aprimorar seu funcionamento.

Nos tempos atuais onde a busca da vantagem competitiva € um objetivo a ser
perseguido por todas as organizagdes que desejam participar do “jogo do mercado”, as
empresas procuram se apresentar diante de seus clientes de uma maneira mais diferenciada,
buscando obter a tdo importante distingdo que as fardo preferidas pelo consumidor.

Na luta por diferenciar-se uma das outras, as empresas apresentam-se ao mercado
através de produtos que procuram agregar “valor adicional” ao cada vez mais exigente
consumidor deste inicio de século.

Levando-se em consideragdo os ambientes de producdo da qualidade, é possivel
observar que existem trés tipos basicos de indicadores, no entendimento de Paladini
(2002): indicadores de desempenho, indicadores de suporte, indicadores de qualidade
propriamente ditos.

Quanto ao primeiro grupo, que sdo os indicadores de qualidade, referem-se
diretamente ao processo produtivo. Por atuarem nas acbes de operacgdes basica de
fabricacdo e de produgcdo de bens e servigos, procurando otimizar tanto as operacgbes
individualmente como o gerenciamento integrado delas, esses indicadores investem na
eficiéncia das operagcbes em si, ou seja, na produtividade, sédo os indicadores tipicos do
ambiente de qualidade in line, ja que atuam diretamente no processo de producéo.

Esses indicadores apresentam caracteristicas basicas bem definidas, que séo:

a) enfatizar o processo produtivo;
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b) envolver procedimentos de gestédo mais tatica e operacional do que estratégica.
Todavia, podem envolver agdes estratégicas, como as que determinam diferenciais
de producéo (capacidades de producdo que podem ser fundamentais em relagdo
aos concorrentes);

c) referir-se as caracteristicas potenciais da empresa, isto é, 0 que a empresa tem
de melhor em relagéo a seus concorrentes e que pode transformar-se em diferencial
competitivo;

d) evidenciar fragilidades da empresa, ou seja, pontos fracos que ela precisa
considerar como prioritarios em suas a¢des de otimiza¢do do processo;

e) avaliar o desempenho do processo, incluindo-se ai todos os seus elementos,
principalmente, o elemento humano;

f) possuir, como meta basica, medir a eficiéncia da organizacao.

Dessa maneira, os indicadores de desempenho avaliam a qualidade com base no
processo produtivo da organizacgéo.

Ja os indicadores de suporte, referem-se ao ambiente off line, podendo atuar tanto
no suporte produtivo em si quanto no suporte as agdes on line, ou ainda, na relagdo entre
ambos. Os indicadores de suporte, dessa maneira, atuam em toda a organizagao.

Sao consideradas caracteristicas basicas dos indicadores de suporte, conforme
Paladini (2002):

a) dar énfase ao suporte ao processo produtivo, as agdes que relacionam a empresa

ao mercado e as atividades que interligam o processo produtivo e o atendimento as
expectativas do consumidor;

b) o envolvimento de forma preferencial a procedimentos de gestdo tatica e
operacional;

c) a agilidade da empresa em oferecer suporte as novas agbes requeridas e a
integrar elementos de diferentes areas e de diversas funcoes;

d) a evidéncia de deficiéncias da empresa na acao conjunta de operagdes de agentes
de producao ou, ainda, no suporte ao funcionamento dessas mesmas operacgoes e
desses mesmos agentes;

e) a avaliagéo do desempenho das ag¢des de suporte ao processo produtivo e as
demais ac¢des fundamentais da empresa;

f) possuir, como meta basica, a capacidade de medir o suporte e 0 apoio aos modelos
de eficiéncia e eficacia das a¢des gerais da organizagao.
Esses indicadores de suporte avaliam a qualidade com base no suporte oferecido
ao processo produtivo da organizagéo.
Quanto aos indicadores de qualidade propriamente ditos, configuram-se mais
abrangentes. Referem-se a maneira como a organizac¢ao reage as mudancas.
Sao os indicadores de qualidade propriamente ditos — ja que, como se pode observar,
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os demais indicadores estdo da mesma forma voltados para a qualidade, embora atuem
em ambientes especificos — no primeiro caso, no processo produtivo, e no segundo, nas
acdes gerais de suporte. Esses indicadores atuam no ambiente on line. S&o indicadores
essencialmente estratégicos. Por isso, sédo conhecidos como indicadores de sobrevivéncia
da organizacgéo.
Como caracteristicas basicas observam-se que os indicadores de qualidade
propriamente ditos:
a) enfatizam as reacdes da empresa as mudangas do mercado, bem como a forma
como a empresa influencia o mercado, gerando alteracbes adequadas a seus
bens tangiveis ou a seus servigos. Evidenciam, do mesmo modo, a analise das

tendéncias do mercado, que podem direcionar as atividades da empresa para criar
reacdes pro ativas;

b) envolvem procedimentos de gestdo estratégica. Podem incluir a gestéo tética e
a gestao operacional;

c) referem-se as oportunidades que a empresa identifica no mercado;

d) evidenciam ameacas externas a empresa, principalmente em termos de
concorrentes e de visdo estratégica de bens tangiveis e de servicos;

e) avaliam, dessa maneira, o impacto do processo e do suporte a ele no desempenho
estratégico da empresa;

f) possuem, como meta basica, medir a eficacia da organizacgéo.

Os indicadores de qualidade (propriamente ditos) sdo os mais relevantes, tanto por
suas caracteristicas estratégicas como também por serem os mais abrangentes. De fato,
esses indicadores incluem os demais e, por seus atributos basicos, colocam os outros
indicadores a servico da agéo estratégica da organizagao.

Em operagdes de servigos, o cliente sempre tem papel especialmente importante,
0 que ndo acontece na maioria das vezes em manufatura. Isso faz com que sua atuagéao
possa influenciar sua propria percepg¢ao de qualidade por outros clientes.

Gianesi e Corréa (1994) acrescentam ainda que, por outro lado, os mesmos motivos
que fazem com que o cliente seja uma fonte de possiveis problemas para o processo
de prestacao de servigcos representam também oportunidades de melhoria, tanto de sua
percepcédo de qualidade como da prépria utilizagdo de recursos. Como o cliente toma parte
do processo, podem-se transferir a ele atribuicbes que normalmente deveriam estar a
cargo da mao-de-obra remunerada.

Nesse contexto, uma organizagéo que aprende € uma empresa que constantemente
constréi estruturas e estratégias tais que aumentem e maximizem o conhecimento
organizacional. Senge (1998 apud SOLTERO, 2003), as define como aquelas empresas
em que as pessoas continuamente expandem sua capacidade para criar os resultados que
realmente desejam, em que novos padrdes de pensamentos sao fomentados e em que as
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pessoas continuamente aprendem a como aprender juntas.

Por sua vez, o aprendizado organizacional, como a habilidade da organizacao
obter a compreensdo e o entendimento gerados por sua propria experiéncia por meio
da experimentacéo, da observacao, da andlise e da boa vontade de examinar casos de
sucesso e fracasso.

Soltero (2003) considera ainda quatro elementos totalmente interligados para o
aprendizado organizacional: a aquisicao de conhecimento, a distribuicdo de informacgéao, a
interpretacdo da informacgéo e a memoéria organizacional.

Ademais disto, observa que uma entidade aprende se, por meio de seu processo de
informacéao, o alcance de seu comportamento potencial € modificado.

Uma das qualidades mais importantes dessas organizacdes € que elas tenham
a capacidade de criar, adquirir e transferir o conhecimento e, portanto, modificar seu
comportamento para gerar e refletir novos conhecimentos.

E importante salientar finalmente, o pensamento de Bukowitz e Williams (2002),
onde o lado tatico do processo de gestdo do conhecimento abarca quatro passos basicos.
De acordo com que as pessoas reunem a informacdo de que necessitam para o seu
trabalho diario, utilizam o conhecimento para gerar valor, aprendem com o que criaram
e, finalmente, devolvem esse conhecimento para o sistema, para que outros o utilizem
quando abragam os seus préprios problemas.

Cada passo requer a participacdo de todos na organizagdo em algum grau. As
atividades que definem os passos desse processo hdo estao bem delimitadas, por isso sdo
descritas de forma continua. Entretanto, cada passo do processo tem um conjunto central
de atividades suficientemente coerentes entre si para distinguir cada passo seguinte.

CONSIDERACOES FINAIS

De forma geral, as organizagbes convivem nos dias atuais com problemas ou
resultados indesejaveis internos que geram grande variabilidade em seus processos,
muitos dos quais nao estao sob controle ou ndo sao previsiveis. Sendo assim, convivem
com custos e indices de perdas elevados, e com reclamagdes e insatisfagdes de clientes
externos e internos.

Isso se operaporque, atualmente, vive-se um momento de aceleradas transformacdes
tecnoldgicas, decorrentes do acimulo de conhecimentos, cujos limites s&o impossiveis de
visualizar. Por sua vez, esse processo esta conduzindo a rapidas, continuas e profundas
mudancgas econOmicas, politicas e sociais.

Nesse contexto, Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam que o conhecimento ao
contrario da informacao, diz respeito a crengas e compromissos, sendo esse, uma funcéo
de atitude, perspectiva ou intengéo especifica, estando também relacionado a agéo. Por
sua vez o conhecimento também se relaciona com o significado, estando esse especifico
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ao contexto e relacional.

Esses autores apresentam em sua teoria da criagdo do conhecimento organizacional,
adefinicao tradicional do conhecimento como sendo crenca verdadeira justificada. Enquanto
a epistemologia tradicional do Ocidente se concentrou na verdade como atributo essencial
do conhecimento, esses destacaram a natureza do conhecimento como crenca justificada.
Essa diferenca de enfoque introduz outra distingdo radical entre a visdo do conhecimento
na tradicao epistemoldgica ocidental e a da teoria sobre a criagdo do conhecimento.

Enquanto a epistemologia tradicional enfatiza a natureza absoluta, estatica e nao-
humana do conhecimento, em geral expressa em proposicoes pela légica forma, considera-
se o0 conhecimento como um processo humano dindmico de justificar a crenga pessoal com
relacéo a verdade.

Verificou-se ainda que nos ultimos anos, ocorreu uma mudanca significativa no foco
da sociedade industrial transformando-se em uma sociedade do conhecimento. Dentre os
diversos fatores que contribuiram para essa mudanca, tem-se desde as transformacgbes
na economia e no valor dos ativos mais significativos, até no perfil exigido do colaborador.

As organizagbes do conhecimento sdo aquelas que contam com uma estrutura
focada no conhecimento e ndo no capital; aquelas cujos ativos intangiveis sdo muito mais
valiosos do que seus ativos tangiveis; cujos trabalhadores séo profissionais qualificados e
com alto grau de escolaridade.

A maioria das teorias econémicas tratou o conhecimento, implicita ou explicitamente,
como um fator importante nos fendmenos econémicos. No entanto, o tratamento dado ao
conhecimento difere de acordo com a énfase dada no conhecimento, o tipo de conhecimento
no qual se presta a atencao e as formas de adquiri-lo e utiliza-lo.

N&o existe caréncia de idéias no que diz respeito ao aperfeicoamento do
comportamento humano. Talvez um dos fatores diga respeito aos gestores que estao
sobrecarregados por tais idéias, sugestdes e teorias. Precisando sim, de uma ciéncia, uma
tecnologia ou um sistema para aprimorar o comportamento humano.

Tudo isso reflete como se efetuam os sucessivos choques no gerenciamento
das organizacdes, em especial nas empresas que lidam em um ambiente competitivo,
provocando nelas, aumento na competitividade e também pela procura de profissionais
com mais competéncia e conhecimento para lidar com tais situagées.

O reconhecimento desse cenario e a imediata adaptagcdo a sua realidade sao
constituintes para a sobrevivéncia das organizagdes. Novas estruturas, procedimentos
administrativos, maneiras de motivar e treinar seus colaboradores, formas de lideranca
ja estdo se fazendo necessarias e o serdo cada vez mais. Colaboradores voltados a
satisfacdo dos clientes e motivados trazem inUmeros beneficios para eles mesmos e para
0s proprietarios.

Os gestores, posto que simpatizem com a adocéao de novos paradigmas que surgem
para ampliar a melhoria da situagéo, redundam por esbarrar em sistemas inadequados e
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incompativeis com as necessidades existentes.

Esses fatos carecem de solugbes inovadoras para o setor, acredita-se que a
solugéo para essas organizagdes é evoluir para uma politica de implantagédo de um modelo
moderno, estruturado em fundamentos cientificos que objetive a eficiéncia, a eficacia e a
efetividade, utilizando-se quando possivel, de recursos computacionais.

Destarte, utilizando-se do planejamento e controle estratégicos como uma fungao
intercomplementar dentro das empresas, poder-se-a evitar o indesejado insucesso e as
organizagbes garantirdo a sua efetivacdo no sistema produtivo econémico e poderéao
superar suas crises aleatérias.

Gerir uma empresa é constitui faina que exige concentragdo, competéncia,
perseveranca, dedicacado exclusiva e até pouco de intuicdo. O “mix” de dificuldade inerente
€ grande em todas as areas da organizagao.

As atividades executadas pelos decisores sdo bastante variadas, relacionadas as
questdes administrativas, surge a necessidade de organizar um processo de tomada de
decisao, de forma a priorizar as estratégias latentes.

A organizagéo que planeja estrategicamente consegue um maior entrosamento da
suas atividades, uma vez que promove uma alocagdo e adequag¢ao mais consciente dos
recursos existentes as necessidades, além de uma visdo mais ampla do seu ambiente.

A luz dos ensinamentos de Nonaka e Takeuchi a respeito do que acontece nas
empresas japonesas, algumas vezes & melhor criar o capital intelectual dentro das
empresas, moldando seus colaboradores para que tenham condi¢cdes de suprir com as
necessidades dessas e prestar melhor servico para os seus clientes, aperfeicoando,
destarte, a qualidade esperada.
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RESUMO: Na era do conhecimento, a
divulgacdo dos ativos intangiveis adquiriu
cada vez mais importancia na area privada,
e posteriormente no setor publico. Dessa
forma, os érgados publicos, dentre eles as
universidades federais, passaram a adotar
a prestacéo de contas anual no formato de
relato integrado. Tendo essas instituicbes
de ensino o capital intelectual como seu
principal insumo e produto, € importante
um relatério especifico para a gestdo do
capital intelectual, capaz de aumentar
a ftransparéncia, o detalhamento e a
divulgacdo do que tem sido produzido no
ambiente universitario. Nesse contexto, o

Data de aceite: 01/03/2023

presente trabalho tem por objetivo identificar
diretrizes para a elaboracéo do relatério
de capital intelectual das universidades
publicas federais brasileiras. Para isso,
foi realizada uma reviséo de literatura na
base Scopus com o intuito de identificar
diretrizes relevantes para a construcéo de
um modelo que possibilite a mensuragéo
do capital intelectual nas universidades
brasileiras. A partir da analise dos artigos
selecionados, foram encontradas 16
diretrizes, com relevancia, capazes de
contribuir para o desenvolvimento de um
modelo de relatorio de capital intelectual,
atingindo o objetivo proposto. Assim,
verificamos que ha aporte para o assunto na
literatura existente. Ademais, as diretrizes
encontradas no estudo podem auxiliar
para o desenvolvimento de um relatorio de
capital intelectual nas universidades, capaz
de promover maior transparéncia para
sociedade, assessorar as universidades
na captacao de investimentos e facilitar o
monitoramento dos 6rgaos governamentais
de controle. Dessa forma, sugere-
se pesquisas correlatas na area, para
verificar a percepcdo dos stakeholders
das universidades sobre a aderéncia das
diretrizes observadas.

PALAVRAS-CHAVE: Capital intelectual;
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relato integrado; relatério de gestao; universidade publica; diretrizes.

INTELLECTUAL CAPITAL: ARE THERE GUIDELINES FOR PREPARING A
SPECIFIC REPORT?

ABSTRACT: In the age of knowledge, the disclosure of intangible assets has acquired
increasing importance in the private sector, and later in the public sector. In this way, public
agencies, including federal universities, began to adopt annual reporting in the integrated
reporting format. With these educational institutions having intellectual capital as their main
input and product, a specific report for the management of intellectual capital is important,
capable of increasing transparency, detailing and dissemination of what has been produced in
the university environment. In this context, the present work aims to identify guidelines for the
elaboration of the intellectual capital report of Brazilian federal public universities. For this, a
literature review was carried out in the Scopus database in order to identify relevant guidelines
for the elaboration of a model that allows the measurement of intellectual capital in Brazilian
universities. From the analysis of the selected articles, 16 relevant guidelines were found,
capable of contributing to the development of an intellectual capital report model, achieving
the proposed objective. Therefore, we verified that there is a contribution to the subject in the
existing literature. Furthermore, the guidelines found in the study can help to develop a report
on intellectual capital in universities, capable of promoting greater transparency for society,
advising universities in attracting investments and facilitating the monitoring of government
control agencies. Thus, related research in the area is suggested to verify the perception of
university stakeholders about adherence to the guidelines observed.

KEYWORDS: Intellectual capital; integrated reporting; management report; public university;
guidelines.

11 INTRODUGAO

Ao longo das Ultimas décadas, verifica-se que a economia industrial migrou para
a economia baseada no conhecimento. Por consequéncia dessa mudancga, os ativos
intangiveis foram adquirindo uma importéancia cada vez maior como ativos criticos para o
sucesso de qualquer organizagéo (LEV, 2005).

Nesse novo cenario, o gerenciamento do capital intelectual, inicialmente presente
apenas em ambientes empresariais, ganhou grande valor também no setor publico. Dentre
as instituicdes publicas em que o capital intelectual ganhou importancia, pode-se citar
as universidades, que séo organizacOes caracterizadas pela produgcdo e disseminagéo
do conhecimento por meio de atividades de ensino e pesquisa, as quais tém como base
recursos intangiveis (RAMIREZ; TEJADA; MANZANEQUE, 2016; SANGIORGI; SIBONI,
2017).

Nos tltimos anos, as instituicoes de ensino superior passaram por transformacdes que
impactaram consideravelmente sua estrutura, governanca e contabilidade, possibilitando
maior autonomia financeira e gerencial (SANGIORGI; SIBONI, 2017). Juntamente com
essa maior autonomia das universidade, surge também a necessidade de divulgacéao

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 12

166



das informacdes relacionadas ao seu capital intelectual, como forma de aumentar a
transparéncia aos seus diversos interessados (RAMIREZ; TEJADA; MANZANEQUE, 2016)

Nos dias atuais, além da maior competitividade, as universidades vém sofrendo
maior pressao por parte de seus stakeholders, os quais exigem transparéncia na prestacao
de contas em relagdo as despesas e aos resultados obtidos (FIJALKOWSKA; HADRO,
2018). No Brasil, os 6rgédos publicos, inclusive as universidades, tém a obrigacdo de
prestar contas a sociedade por meio do relatorio de gestao integrado, segundo as diretrizes
estabelecidas pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) (2018).

No exterior, uma ferramenta que vem ganhando relevancia para a divulgacéo
das informacdes e do desempenho universitario é o relatério de capital intelectual
(FIJALKOWSKA; HADRO, 2018). Em paises como Austria, Italia e Espanha, pesquisadores
tém avaliado a taxa de divulgacdo do capital intelectual pelas universidades e proposto
modelos e diretrizes para a elaboracdo de um relatério de capital intelectual nessas
organizagoes.

Nesse contexto, a proposta desse trabalho € realizar uma pesquisa com o objetivo
de identificar as diretrizes relevantes para a elaboracéo do relatério de capital intelectual
das instituicbes de ensino superior brasileiras.

Assim, o artigo esta estruturado a partir da revisdo da literatura, abordando temas
como governanga, accountability e transparéncia, tendo como foco as universidades
brasileiras. Logo depois, sdo apresentados topicos, tais como o Plano de Desenvolvimento
Institucional e Relato Integrado, alcangando-se em sequéncia a definicdo de ativos
intangiveis e capital intelectual, culminando nos estudos de capital intelectual voltados para
as universidades. Posteriormente tem-se a metodologia utilizada, a analise dos resultados
encontrados, e por fim as consideragdes finais do estudo.

21 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Governanca, accountability e transparéncia

No Brasil, as universidades federais, que s&o autarquias vinculadas a Administracao
Direta Federal, assim como os demais 6rgdos da Administracdo Publica, submetem-se a
um conjunto de leis, normas e orientagbes do governo federal. Nas Ultimas décadas, tem
crescido na area publica a preocupagao quanto a execucgédo das politicas publicas, aliada
a necessidade de uma gestéo eficiente, que englobe os trés atores: Estado, mercado e
sociedade (ALCANTARA; PEREIRA; SILVA, 2015).

Nesse contexto, foi preciso reavaliar os processos e 0s resultados gerados pela
administragdo publica. Através dessa anélise, a nova gestéo publica passou a dar prioridade
a uma gestao por resultados, buscando melhores desempenhos, utilizagéo eficiente dos
recursos publicos e atencdo a accountability governamental (ESCOLA NACIONAL DE
ADMINISTRACAO PUBLICA; ABRUCIO, 2014).
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A accountability, termo da lingua inglesa, remete a ideia da responsabilizacdo dos
individuos pelas decisGes tomadas e pelas acdes executadas, tanto no setor publico, como
no setor privado. Complementando o termo, ele faz referéncia a transparéncia, exigindo
do sujeito ocupante de determinado cargo a necessidade de prestar contas (PINHO;
SACRAMENTO, 2009). A accountability &€ um dos principios que baseiam a governanca.
A governanca tem sua origem na década de 1930, periodo em que os proprietarios
(acionistas) comegaram a delegar para terceiros (administradores) o poder de decisdo
sobre a empresa, levando ao surgimento de divergéncias e intensificacdo de conflitos de
interesses (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2020a).

De acordo com o TCU (2020a), a governanga publica organizacional caracteriza-se,
basicamente, nos mecanismos de lideranca, estratégia e controle, utilizados com o intuito
de possibilitar a avaliacao, direcionamento e monitoramento da gestéo, a fim de que sejam
implementadas as politicas publicas e realizada a prestagéo de servicos de interesse da
sociedade.

Dentre os principios da governancga, pode-se citar a transparéncia, fundamental para
criar relagcdes de confianga dos stakeholders com o gerenciamento das atividades, das
acdes e sobretudo com a tomada de decisdo por parte dos gestores publicos. E mostrar-se
receptivo as diversas partes interessadas e dar publicidade dos seus atos, disponibilizando
as informagdes de maneira completa, precisa e clara (INTERNATIONAL FEDERATION OF
ACCOUNTANTS, 2001).

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC (2015), a
transparéncia € caracterizada como o desejo em fornecer informacdes relevantes para
as partes interessadas, e ndo apenas elementos que sejam obrigatorios por imposigéo
legal. Além disso, os dados informados devem abranger ndo apenas fatores relacionados
ao desempenho econdémico-financeiro, mas também outros fatores, como os elementos
intangiveis, por exemplo.

Em complemento, Bonacim e De Aradjo (2010, p. 1252) afirmam que: “assim como
as empresas privadas devem mostrar o retorno proporcionado aos acionistas, as entidades
publicas devem mostrar o retorno a sociedade”. Dessa forma, quanto mais transparéncia
se demanda da administragéo publica, mais concreta se torna a participagéo da sociedade,
a qual poderé cobrar atitudes e justificativas do gestor publico, em relagéo a utilizagdo dos
recursos.

Nesse contexto, a necessidade de prestar contas é um importante meio para
a divulgacdo de informagbes aos cidaddos, a fim de que possam avaliar as entregas
e resultados provenientes da gestdo publica. Essa obrigatoriedade esta prevista na
Constituicao da Republica Federativa do Brasil (1988), art. 70, paragrafo unico:

Paragrafo unico. Prestara contas qualquer pessoa fisica ou juridica, publica
ou privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiros,
bens e valores publicos ou pelos quais a Unido responda, ou que, em nome
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desta, assuma obrigacdes de natureza pecuniaria.”

O gestor publico presta contas de suas ag¢des por meio do Relatério de Gestéo,
documento que tem a finalidade de demonstrar, esclarecer e justificar os resultados
alcancados, de acordo com o0s objetivos previamente estabelecidos (BRASIL; TRIBUNAL
DE CONTAS DAUNIAO, 2018). No Brasil, a elaboragéo do Relatério de Gestao pelos 6rgaos
publicos passou a seguir o modelo de Relato Integrado desenvolvido pelo International
Integrated Reporting Council (Conselho Internacional para Relato Integrado) — IIRC (2014).

Nas universidades brasileiras, o desenvolvimento do Relatério de Gestao Integrado
é feito em consonancia com o que foi previamente definido no Plano de Desenvolvimento

Institucional (PDI) de cada uma dessas instituicdes.

2.2 Plano de desenvolvimento institucional

No contexto das instituicbes de ensino superior brasileiras, uma importante
ferramenta utilizada no desenvolvimento do planejamento estratégico dessas organizagbes
€ o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI).

De acordo com as diretrizes estabelecidas pelo Ministério da Educacgéao (2004), o
PDI é definido da seguinte forma:

O Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, elaborado para um periodo
de 5 (cinco) anos, é o documento que identifica a Instituicao de Ensino
Superior (IES), no que diz respeito a sua filosofia de trabalho, a missdo a
que se propde, as diretrizes pedagoégicas que orientam suas agdes, a sua
estrutura organizacional e as atividades académicas que desenvolve e/ou
que pretende desenvolver.

Ademais, o PDI é a referéncia para o desenvolvimento dos Planos Taticos e
Operacionais das instituicdes de ensino, por meio do Plano de Desenvolvimento da Unidade
— PDU e dos Planos Anuais de Trabalho das unidades administrativas e académicas. E o
alicerce para a estrutura completa de planejamento da universidade, com o objetivo de
atender aos interesses e exigéncias da comunidade (SILVA et al., 2017; SOARES, 2020). A
figura 1 ilustra o PDI e seus desdobramentos:
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PDI - Plano de Desenvolvimento Institucional
Visdo Organizacional
Missdo, Visdo e Valores Instrucionais
Duragdo de longo prazo

PDU - Plano de Desenvolvimento da Unidade
Objetivos e metas da unidade
Duragdo de médio prazo

Planos de Agdo
Objetivos e metas individuais/grupos
Duragdo de curto prazo

Figura 1 — Niveis de atuagéo do planejamento.

Fonte: Adaptado de Soares (2020)

Dentre os principios a serem seguidos no processo de desenvolvimento do PDI,
deve-se ressaltar a clareza, a objetividade do texto, a coeréncia e a viabilidade do que foi
proposto. Em resumo, esses principios tém o objetivo de facilitar a tarefa de identificacdo
e monitoramento das metas estabelecidas pela instituicdo (MINISTERIO DA EDUCACAO,
2004).

Por fim, vale ressaltar a importancia do processo de monitoramento, controle
e revisao do PDI. Além do PDI poder ser revisado frequentemente, ele & analisado na

elaboracéo do Relatério de Gestéo Integrado anual da institui¢ao.

2.3 Relato integrado

Ao longo das ultimas duas décadas, transformagdes sociais, politicas e econdmicas
resultaram numa evolugdo da transparéncia institucional, na qual as organizagfes tiveram
que se adequar, criando-se a necessidade de publicar além do relatério financeiro,
relatérios complementares com dados néo financeiros (relatérios sociais, relatorios sobre
capital intelectual, relatérios de sustentabilidade...). Entretanto, os diversos documentos
que surgiram acabaram elevando os custos, além de produzirem informagbes excessivas.
Nesse contexto, o relato integrado surge como alternativa para apresentar as informagoes
de maneira mais precisa, facilitando o entendimento das partes interessadas (VELTRI;
SILVESTRI, 2015).

Para o IIRC (2014), o Relato Integrado (RI) & definido como um “documento conciso
sobre como a estratégia, a governanga, o desempenho e as perspectivas da organizagéo, no
contexto de seu ambiente externo, levam a geragéo de valor no curto, médio e longo prazo.”
Em complemento, Adams e Simnett (2011) afirmam que o Rl possui um carater holistico,
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estratégico, responsivo e relevante sob varias perspectivas, sendo uma ferramenta capaz
de elevar a transparéncia e promover melhorias relacionadas a governanca e a tomada de
deciséo.

Embora o Rl tenha sido projetado com a finalidade de servir de diretriz para empresas
que objetivem o lucro, ele é util a todos os tipos de instituicdes, inclusive as publicas e
as organizacdes sem fins lucrativos (ADAMS; SIMNETT, 2011). Em se tratando do setor
publico, o principal objetivo do relatério integrado é de que a alta administracdo consiga
demonstrar a sociedade como as estruturas de governanga funcionam para mobilizar
recursos, visando alcancar objetivos que criam valor publico, ou seja, que atendam aos
anseios dos cidadaos de maneira efetiva.

Outro ponto a ser destacado refere-se a criagcao de valor, objeto de discussao central
do pensamento integrado, a qual resulta no processo de relatério integrado. Esse debate
abrange os recursos utilizados pela empresa, as relagdes com seus stakeholders e o seu
modelo de negdcios. As interdependéncias entre os recursos e os relacionamentos com as
partes interessadas sdo fundamentais para desenvolver estratégias empresariais. Como
output dessas interagdes, estdo os produtos ou servigos, os impactos na sociedade e a
satisfacao dos clientes (PWC, 2013).

Através da figura 2, observa-se o processo de criagéo de valor proposto pelo modelo
de relato integrado. Nesse ciclo, ha os inputs (os seis tipos de capital considerados no relato
integrado), os quais sédo transformados de acordo com o modelo de negdcios adotado
pela organizagéo, tendo a misséo, viséo e a governanca como elementos norteadores,
além das interagbes com o ambiente externo. A partir desse processo, sao gerados os
outputs — produtos gerados pelo modelo de negécios; e os resultados — a criagédo de valor
(preservada ou diminuida), que sdo os efeitos que a combinagédo entre as atividades e
filosofias da empresa geram nos capitais inseridos no come¢o do processo.

Durante esse processo, € essencial realizar um adequado monitoramento dos riscos
e oportunidades, uma boa estratégia, uma correta alocagdo dos recursos, manutengéo
do foco na perspectiva e na performance organizacional, para que se possa alcancar as
saidas e resultados pretendidos, e por consequéncia a geragéo de valor INTERNATIONAL
INTEGRATED REPORTING COUNCIL, 2014).
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Figura 2 — Processo de criagdo de valor.
Fonte: Adaptado de IRRC (2014).

Percebe-se, dessa forma, que o relato integrado preenche uma lacuna dos relatérios
financeiros tradicionais, os quais focavam em fornecer informacbes retrospectivas dos
resultados organizacionais, todavia ndo abordavam a importancia dos intangiveis e sua
capacidade de geracéo de valores futuros.

2.4 Ativos intangiveis e capital intelectual

O ativo intangivel pode ser interpretado como um ativo de capital que ndo possui
existéncia fisica, com o seu valor sendo restringido pelos beneficios e direitos conferidos
que sua posse gera ao proprietario (IUDICIBUS, 2004). De acordo com Sullivan (1999),
além de definir, era importante também mensurar e gerenciar esse ativo. Nesse momento
em que surge a necessidade de medir os ativos intangiveis, eles passam a receber a
nomenclatura de capital intelectual.

Segundo Roos e Roos (1997), o capital intelectual consiste na principal fonte de
vantagem competitiva sustentavel das organizagdes, sendo caracterizado como a soma
dos ativos ‘ocultos’ que ndo sdo inteiramente capturados no balango. E o conhecimento
tacito que estad na cabeca dos colaboradores e 0 que permanece na instituicdo quando
esses individuos deixam a organizacao.

A definicdo de capital intelectual tem sido classificada de formas diferentes por
académicos desde meados da década de 1990, porém a divisdo do capital intelectual em
capital humano, capital estrutural e capital relacional é a que possui maior concordancia por
parte da literatura especializada (LEITNER et al., 2014).

Castellanos (2004)an important part of intellectual capital is the research-
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development-transfer capital (R&D&T capital caracteriza cada uma das divisGes do capital
intelectual da seguinte maneira:

Capital Humano: caracterizado por todos os conhecimentos explicitos e tacitos das
pessoas da instituicdo, sejam eles compartilhados ou nao entre elas, e que agregam
valor para a organizagao.

Capital Estrutural: é o conhecimento explicito relacionado aos processos internos
da organizagéo, sendo dividido em organizacional e tecnoldgico. Em outros termos,
sao os sistemas administrativos, sistemas de informatica, conceitos, modelos,
rotinas, marcas, dentre outras variaveis que proporcionam o funcionamento eficaz
da organizagéo.

Capital Relacional: € o conjunto de conhecimento gerado, seja ele tacito ou explicito,
que colabora para uma empresa estabelecer aliancas estratégicas e ampliar sua
presenca no mercado. E a relagdo da organizacdo com clientes, fornecedores,
sociedade, investidores, dentre outros.

2.5 Capital intelectual nas universidades

Inicialmente, o desenvolvimento de pesquisas relacionadas a capital intelectual
concentrou-se em organizacdes com fins lucrativos. Todavia, com o passar do tempo, o Cl
ganhou destaque também na area publica, em especial no setor universitario (SANGIORGI;
SIBONI, 2017).

De acordo com a Comissao Europeia (2006), o capital intelectual € formado por
recursos e atividades intangiveis, os quais viabilizam a transformacdo de um conjunto de
recursos materiais financeiros e humanos na instituicao, gerando valor para seus diversos
stakeholders. No caso das instituicbes de ensino superior, dentre 0s usuarios mais
importantes, destaca-se o governo, a sociedade, os gestores da instituicdo, os discentes e
os potenciais futuros alunos (KUPPER, 2013).

Além disso, em relacdo as universidades, o capital intelectual &€ de enorme
relevancia, tendo em vista que o conhecimento é o principal insumo, e também o produto
dessas organizacdes (RAMIREZ; MANZANEQUE; PRIEGO, 2017). Essa perspectiva vai
ao encontro da analise de Leitner (2004), o qual diz que o conhecimento é a produgao
mais importante desenvolvida pelas universidades, além de considerar os discentes, os
pesquisadores e suas relacées 0s recursos mais valiosos dessas instituicdes.

Ademais, tendo em vista que as universidades publicas sdo em sua maioria
custeadas pelo governo, é fundamental o desenvolvimento de ferramentas capazes de
atender as demandas crescentes de transparéncia (PALOMA SANCHEZ; ELENA, 2006).

Outro fator que demanda maior divulgagdo dos resultados é a diminuicdo de
investimentos estatais que as instituicbes publicas de ensino superior sofreram em muitos
dos paises desenvolvidos. Sendo assim, cresce a necessidade de captar recursos privados
e novas parcerias. Para que se consiga atrair novas fontes de recursos, é essencial que o
foco esteja voltado para os resultados, sendo importante medir o desempenho e gerenciar
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os intangiveis (NEUMANN; GUTHRIE, 2002).

Nessa conjuntura, as universidades tém enfrentado uma série de desafios, como a
competicdo com outras universidades publicas e privadas, o surgimento das universidades
corporativas, a necessidade de satisfazer os anseios dos diferentes stakeholders e a
demanda progressiva por transparéncia. Essas mudancas resultaram na necessidade
de uma administracdo capaz de gerenciar bem os recursos, promover maior eficiéncia e
eficacia das atividades e preocupada com a transparéncia do desempenho e da prestacéo
de contas institucional. Para atender a isso, € indispensavel o desenvolvimento de modelos
capazes de gerenciar e mensurar o capital intelectual (NTIM; SOOBAROYEN; BROAD,
2017; RAMIREZ; LORDUY; ROJAS, 2007).

Em complemento, percebe-se que a auséncia de sistemas capazes de identificar
e mensurar internamente os elementos intangiveis nas instituicées de ensino superior é a
principal causa responsavel pela falha na divulgacéo das informacdes referentes ao capital
intelectual dessas instituicdes (RAMIREZ CORCOLES; TEJADA PONCE, 2013).

Por consequéncia, essa divulgacao do capital intelectual acarretaria uma melhora
da imagem e da reputacdo da universidade, melhoria da transparéncia, e aumento da
satisfacdo e da percepcéo dos diversos usuarios em relagédo a organizagdo. Além disso, a
adocgao de um modelo de relatério do capital intelectual sera vantajosa aos proprios gestores
universitarios, os quais serdo capazes de analisar e administrar o capital intelectual até
entdo invisivel (RAMIREZ CORCOLES; TEJADA PONCE, 2013).

Nesse contexto, a Austria, no ano de 2012, foi o primeiro pais a tornar obrigatéria a
apresentacao de informacgdes a respeito do capital intelectual pelas universidades, através
da confecgdo do relatério de capital intelectual, denominado Wissensbilanz. (LEITNER,
2004; RAMIREZ CORCOLES; SANTOS PENALVER; TEJADA PONCE, 2011).

Além da Austria, a Espanha possui uma das comunidades mais ativas em busca
do objetivo de se medir, gerenciar e publicar o capital intelectual do setor universitario por
meio de relatérios. No entanto, ao contrario do pais austriaco, onde a apresentagdo do
capital intelectual ocorreu de forma obrigatéria, no pais espanhol as tratativas ocorreram
de maneira voluntéaria (LEITNER et al., 2014).

Ramirez, Lorduy e Rojas (2007) identificaram trés experiéncias interessantes na
busca por gerenciar o capital intelectual em universidades:

+  Projeto PCI (2000-2003): realizado na regido de Madri, o qual procurou elaborar
um quadro de indicadores, criar um modelo tedrico integrativo e um modelo de
gerenciamento do conhecimento para as universidades e centros de pesquisa

e por fim o desenvolvimento de um meio tecnoldgico capaz de avaliar e difundir
os resultados encontrados;

+  Observatério de Universidades Europeias (2004): projeto que envolveu a par-
ticipacdo de 15 universidades europeias de 8 diferentes paises (Alemanha,
Espanha, Franca, Holanda, Hungria, ltélia, Portugal e Suicga), cujo intuito era
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coletar dados sob diferentes realidades universitarias e elaborar indicadores
capazes de propiciar futuras comparagdes entre as instituicoes de ensino su-
perior. Leitner et al. (2014) complementa ao dizer que nesse relatorio de capital
intelectual da universidades, foram desenvolvidas trés sessodes (visdo da insti-
tuicédo, resumo dos recursos e atividades intangiveis e sistema de indicadores
financeiros e nao financeiros); e

* Implementacao do Balanced Scorecard (BSC) na Universidade Jaume |, mode-
lo de gestao estratégica capaz de unir indicadores financeiros e nao financei-
ros na mesma estratégia, sob quatro perspectivas (financeira, visdo do cliente,
processos internos e treinamento e crescimento). Através dessa ferramenta,
a Jaume | interligou sua miss&o, visao e objetivos estratégicos gerais com os
fatores criticos de sucesso, os objetivos especificos e os indicadores.

No Brasil, embora as universidades tenham passado a elaborar o Relatério de Gestéao
anual no modelo de Relato Integrado, conforme orienta¢des do Tribunal de Contas da Unido
(2020b), nao foram encontrados na literatura estudos relacionados ao desenvolvimento de
um relatério especifico de capital intelectual nas instituicdes de ensino superior brasileiras.
Dessa forma, para a concep¢éo de um modelo adequado ao cenario brasileiro, acredita-se

que o passo inicial seja buscar diretrizes que norteiem a sua elaboragéo.

31 METODOLOGIA

No primeiro momento, foi realizada uma revisé@o bibliografica, a fim de identificar
conceitos e modelos relacionados a elaboracdo de relatério de capital intelectual,
classificando a pesquisa como bibliogréfica.

A pesquisa foi realizada na base Scopus, entre os dias 12 de abril de 2021 e 02
de junho de 2021, utilizando-se as seguintes palavras: Intellectual capital; Human capital;
Structural capital;, Relational capital; Guideline; Measurement; University; Framework.
Foram feitas nove rodadas de combinagdes entre as palavras-chave e operadores para se
chegar a um resultado com maior relevancia.

Em seguida, a partir de uma anélise dos resumos, foram selecionados artigos
relacionados ao tema para uma avaliagdo mais profunda. Além dos artigos encontrados na
base Scopus, outros artigos e obras foram utilizados como referéncias bibliograficas, a fim
de identificar diretrizes relevantes para a construcdo de um modelo capaz de possibilitar a
mensuracgao do capital intelectual nas universidades brasileiras.

41 ANALISE DOS RESULTADOS

Nota-se que as pesquisas desenvolvidas para mensuragdo e gerenciamento do
capital intelectual utilizam-se da elaborac¢do de indicadores capazes de medir elementos
do capital humano, do capital estrutural e do capital relacional. De acordo com o Tribunal
de Contas da Unido (2020), os indicadores de desempenho caracterizam-se como
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instrumentos de mensuracao, capazes de fornecer informagdes relacionadas ao resultado

alcancado a partir da estratégia executada, ou seja, contribuem para monitorar o alcance

das metas e indicam a necessidade de acdes corretivas para o alcance dos objetivos. Para

se chegar a esses indicadores, 0s pesquisadores contam com o auxilio de diretrizes.

Diretrizes sdo guias, caminhos ou instru¢ées que contribuem para se estabelecer

um plano ou realizar uma ag¢éo. Complementando, as diretrizes tém como propoésito agilizar

processos especificos, através da implementacdo de uma rotina definida ou pratica soélida.

Apés a leitura e andlise dos artigos selecionados, bem como de artigos e livros

correlacionados com esses, foram levantadas 16 diretrizes para a criagcao de um modelo

capaz de propiciar o gerenciamento/mensuragao do capital intelectual. A figura 3 lista tais

diretrizes e seus respectivos autores:

DIRETRIZES

AUTOR

O ponto de partida para a elaboracéo de um relatério de capital
intelectual deve comecar pelo plano estratégico da instituicao.

Banegil (2007); Leitner et al.
(2014); Ramirez, Manzaneque
e Priego (2017)

Apbs a andlise dos objetivos estratégicos, devem ser identificados
os principais elementos intangiveis da universidade.

MERITUM (2002); Ramirez,
Manzaneque e Priego (2017)

Apbs a identificagcdo dos elementos intangiveis da universidade,
deve ser elaborada uma lista definitiva de indicadores para
mensurar esses elementos intangiveis.

MERITUM (2002); Ramirez,
Manzaneque e Priego (2017)

A adogao de indicadores para mensurar o capital intelectual é
relevante para a comparagao dos resultados alcangados por
diferentes instituicbes de ensino superior.

Leitner et al. (2014); Secundo
et al (2017); Ramirez,
Manzaneque e Priego (2017)

N&o hé indicadores universais. Cada instituigéo deve identificar
seus proprios indicadores-chave para mensurar o capital
intelectual, de acordo com sua estratégia e realidade. Ou seja, a
definicao dos indicadores depende dos objetivos especificos e do
contexto em que a universidade esta inserida.

Ramirez et al. (2007); Lee
(2010); Leitner et al. (2014);
Secundo et al. (2015)

Comparabilidade dos indicadores: E importante que seja possivel
de comparar os indicadores com outras instituicdes ao longo do
tempo.

MERITUM (2002); Bafegil
(2007); Secundo et al (2017).

Confiabilidade dos indicadores: é importante que as informagdes
fornecidas pelos indicadores passem confianga aos interessados.

MERITUM (2002); Secundo et
al (2010).

Obijetividade dos indicadores: € importante que os indicadores ndo
sejam passiveis de alteracdes em seu valor devido a interferéncias
e interpretacbes das partes interessadas.

MERITUM (2002).

Veracidade dos indicadores: é importante que os indicadores
devam refletir a situacéo real vivida pela instituicao.

MERITUM (2002); Secundo et
al (2010).

Viabilidade dos indicadores: € importante que as informagoes
necessarias para o calculo do indicador estejam disponiveis no
sistema de gestéo da instituicdo, assim como o custo para sua
obtencéo seja factivel.

MERITUM (2002); Secundo et
al (2017).

Verificabilidade dos indicadores: é importante que seja possivel
verificar a autenticidade das informacdes fornecidas pelos
indicadores.

MERITUM (2002).

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2

Capitulo 12

176



Definicédo de um numero pequeno de indicadores pode nao Abhayawansa (2014).
ser suficiente para avaliar todos os direcionadores de valor da
organizagao.

Definicdo de um nimero elevado de indicadores € perigoso e pode | Leitner et al. (2014); Ramirez,
diminuir a clareza por parte dos colaboradores. Além disso, os Manzaneque e Priego (2017)
indicadores devem ser exatos e transparentes.

No ambiente universitario, medir o que esta sendo feito (dinamica Leitner et al. (2014)
do conhecimento, produgéo cientifica) € mais importante do que
medir o que a universidade possui (recursos estaticos, estrutura
fisica).

E fundamental explicar os beneficios da adogdo de um modelo Ramirez, Manzaneque e
de capital intelectual a todos os funcionarios e garantir que todos Priego (2017)
participem do processo, abrindo espaco para discussao.

Na elaboracao do relatério de capital intelectual, deve-se levarem | MERITUM (2002); Danmark
consideragéo os usuarios internos e externos da organizagao. (2003); Secundo et al (2010).

Figura 3 — Diretrizes para o gerenciamento/mensurac¢éo do capital intelectual.

Fonte: Elaborado pelo autor

No Brasil, embora as instituigdes publicas (inclusive as universidades) tenham que
elaborar o relatério de gestédo integrado conforme preconizado pelo Tribunal de Contas
da Uniéo, é interessante o desenvolvimento de um modelo relatério especifico de capital
intelectual para as instituicdes federais de ensino superior. Para se chegar a esse modelo, o
ponto inicial é analisar as diretrizes consideradas importantes para o seu desenvolvimento,
a fim de que posteriormente possa ser utilizado pelas universidades.

51 CONSIDERAGCOES FINAIS

Tendo em vista que o capital intelectual &€ o principal insumo e produto das
universidades, observa-se a importancia de se elaborar um relatério especifico de
capital intelectual nessas instituicbes. Dessa forma, tal documento pode contribuir para a
sociedade, como mais um instrumento de transparéncia e controle. Pode favorecer também
as proprias universidades, sendo capaz de auxiliar na captacédo de investimentos externos.

Entretanto, apesar de existirem experimentos e modelos ao redor do mundo para a
adocgao de um relatério de capital intelectual nas universidades, no Brasil o assunto carece
de estudos a serem desenvolvidos.

Para a adog¢éao de um modelo de relatério de capital intelectual condizente ao cenario
brasileiro, buscou-se na literatura diretrizes capazes de auxiliar no desenvolvimento de tal
modelo. Tendo em vista as 16 diretrizes abordadas na secédo de analise dos resultados,
a proxima etapa seria investigar se elas possuem funcionalidade na conjuntura das
instituicdes de ensino superior brasileiras.

Dessa forma, sugere-se pesquisas correlatas na area, a fim de verificar a percepcao
dos stakeholders das universidades sobre a aderéncia das diretrizes observadas, capazes
de nortear o desenvolvimento de um modelo de capital intelectual adequado a realidade
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brasileira.

REFERENCIAS

ADAMS, S.; SIMNETT, R. Integrated Reporting: An Opportunity for Australia’s Not-for-Profit Sector:
Integrated Reporting for Not-for-Profit Sector. Australian Accounting Review, [s. /], v. 21, n. 3, p.
292-301, 2011.

ALCANTARA, V. de C.; PEREIRA, J. R.; SILVA, E. A. F. Gestao Social e Governanga Publica:
aproximagoes e (de)limitagdes tedrico-conceituais. Revista de Ciéncias da Administracgao, [s. /], p.
11-29, 2015.

ASANGA ABHAYAWANSA, S. A review of guidelines and frameworks on external reporting of
intellectual capital. Journal of Intellectual Capital, [s. /], v. 15, n. 1, p. 100-141, 2014.

BANEGIL PALACIOS, T. M.; SANGUINO GALVAN, R. Intangible measurement guidelines: a
comparative study in Europe. Journal of Intellectual Capital, [s. /], v. 8, n. 2, p. 192-204, 2007.

BONACIM, C. A. G.; DE ARAUJO, A. M. P. The influence of intellectual capital in performance
evaluation: A case-study in the hospital sector. Ciencia e Saude Coletiva, [s. /], v. 15, n. SUPPL. 1, p.
1249-1261, 2010.

BRASIL. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. Brasilia, 1988. Disponivel em: http://www.
planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm. Acesso em: 10 fev. 2021.

BRASIL. Instrucao Normativa TCU 84, de 22 de abril de 2020. [S. /.], 2020. Disponivel em: https://
www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-n-84-de-22-de-abril-de-2020-254756795. Acesso em:
13 maio 2021.

BRASIL; TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Decisiao Normativa TCU 170, de 19 de setembro de
2018. 2018. Disponivel em: https://www.in.gov.br/materia. Acesso em: 10 fev. 2021.

CASTELLANOS, A. R.; RODRIGUEZ, J. L.; RANGUELOV, S. Y. University R&D&T capital: What types
of knowledge drive it?. Journal of Intellectual Capital, [s. /.], v. 5, n. 3, p. 478—499, 2004.

COMISSAO EUROPEIA. Ricardis: Reporting Intellectual Capital to Augment Research,
Development and Innovation in SMEs. Brussels: [s. n.], 2006. Disponivel em: https://op.europa.eu/
en/publication-detail/-/publication/60cbf27c-5552-429f-a077-44135a97cc27/language-en. Acesso em: 4
mar. 2021.

DANMARK; MINISTERIET FOR VIDENSKAB, T. og U. Intellectual capital statements: the new
guideline. Copenhagen: Danish Ministry of Science, Technology and Innovation, 2003.

ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA; ABRUCIO, F. L. Disciplina 3.1: debate
contemporaneo da gestéo publica. [s. I.], 2014. Disponivel em: http://repositorio.enap.gov.br/jspui/
handle/1/1021. Acesso em: 13 mar. 2021.

FIJALKOWSKA, J.; HADRO, D. Intellectual Capital Reporting of Universities — A Third Mission
Oriented Approach to Communication with Stakeholders. International Journal of Contemporary
Management, [s. /], v. 14, p. 111-134, 2018.

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 12

178



INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA. Cédigo das melhores praticas de
governanca corporativa. 5. ed. Sao Paulo: [s. n.], 2015. E-book. Disponivel em: https://edisciplinas.
usp.br/pluginfile.php/4382648/mod_resource/content/1/Livro_Codigo_Melhores_Praticas_GC.pdf.
Acesso em: 13 mar. 2021.

INTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS (org.). Governance in the public sector: a
governing body perspective: international public sector study. New York: International Federation
of Accountants, 2001. (Study, v. 13).

INTERNATIONAL INTEGRATED REPORTING COUNCIL. A Estrutura Internacional para o Relato
Integrado. [S. I.: s. n.], 2014. E-book. Disponivel em: https://integratedreporting.org/wp-content/
uploads/2015/03/13-12-08-THE-INTERNATIONAL-IR-FRAMEWORK-Portugese-final-1.pdf.

|UDICIBUS, S. D. Teoria Da Contabilidade. 72ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

KUPPER, H.-U. A specific accounting approach for public universities. Journal of Business
Economics, [s. /], v. 83, n. 7, p. 805-829, 2013.

LEE, S.-H. Using fuzzy AHP to develop intellectual capital evaluation model for assessing their
performance contribution in a university. Expert Systems with Applications, [s. /], v. 37, n. 7, p.
4941-4947, 2010.

LEITNER, K.-H. et al. A Strategic Approach for Intellectual Capital Management in European
Universities. Guidelines for Implementation. [S. /.: s. n.], 2014.

LEITNER, K.-H. Intellectual capital reporting for universities: conceptual background and application for
Austrian universities. Research Evaluation, [s. /], v. 13, n. 2, p. 129-140, 2004.

LEV, B. An Accounting Perspective on Intellectual Capital. Em: [S. I.: s. n.], 2005. p. 42-55.

MERITUM. Guidelines for Managing and Reporting on Intangibles, Intellectual Capital Report.
Madri: Vodafone Foundation, 2002.

MINISTERIO DA EDUCAGCAO. Plano de Desenvolvimento Institucional: Diretrizes para
Elaboracao, 2004.

NEUMANN, R.; GUTHRIE, J. The corporatization of research in Australian higher education. Critical
Perspectives on Accounting, [s. /], v. 13, n. 5-6, p. 721-741, 2002.

NTIM, C. G.; SOOBAROYEN, T.; BROAD, M. J. Governance structures, voluntary disclosures
and public accountability: The case of UK higher education institutions. Accounting, Auditing &
Accountability Journal, [s. /], v. 30, n. 1, p. 65-118, 2017.

PALOMA SANCHEZ, M.; ELENA, S. Intellectual capital in universities: Improving transparency and
internal management. Journal of Intellectual Capital, [s. /], v. 7, n. 4, p. 529-548, 2006.

PINHO, J. A. G. de; SACRAMENTO, A. R. S. Accountability: ja podemos traduzi-la para o portugués?
Revista de Administracao Publica, [s. /], v. 43, n. 6, p. 1343—1368, 2009.

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 12

179



PWC. The value creation journey. A survey of JSE Top-40 companies’ integrated reports. 2013.
Disponivel em: https://www.pwc.co.za/en/assets/pdf/integrated-reporting-august-2013.pdf. Acesso em:
9 mar. 2021.

RAMIREZ CORCOLES, Y.; SANTOS PENALVER, J. F.; TEJADA PONCE, A. Intellectual capital in
Spanish public universities: stakeholders’ information needs. Journal of Intellectual Capital, [s. /], v.
12, n. 3, p. 356376, 2011.

RAMIREZ CORCOLES, Y.; TEJADA PONCE, A. Cost-benefit analysis of intellectual capital disclosure:
University stakeholders’ view. Revista de Contabilidad, [s. /], v. 16, n. 2, p. 106117, 2013.

RAMIREZ, Y.; LORDUY, C.; ROJAS, J. A. Intellectual capital management in Spanish universities.
Journal of Intellectual Capital, [s. /], v. 8, n. 4, p. 732—748, 2007.

RAMIREZ, Y.; MANZANEQUE, M.; PRIEGO, A. M. Formulating and elaborating a model for
the measurement of intellectual capital in Spanish public universities. International Review of
Administrative Sciences, [s. /], v. 83, n. 1, p. 149-176, 2017.

RAMIREZ, Y.; TEJADA, A.; MANZANEQUE, M. The value of disclosing intellectual capital in Spanish
universities: A new challenge of our days. Journal of Organizational Change Management, [s. /], v.
29,n. 2, p. 176-198, 2016.

ROOS, G.; ROOS, J. Measuring your company’s intellectual performance. Long Range Planning, [s.
1], v. 30, n. 3, p. 413-426, 1997.

SANGIORGI, D.; SIBONI, B. The disclosure of intellectual capital in Italian universities: What has been
done and what should be done. Journal of Intellectual Capital, [s. /.], v. 18, p. 354-372, 2017.

SECUNDO, G. et al. An Intellectual Capital framework to measure universities’ third mission activities.
Technological Forecasting and Social Change, [s. /], v. 123, p. 229-239, 2017.

SECUNDO, Giustina et al. An Intellectual Capital framework to measure universities’ third mission
activities. Technological Forecasting and Social Change, [s. /], v. 123, p. 229-239, 2017.

SECUNDQO, G. et al. An intellectual capital maturity model (ICMM) to improve strategic management in
European universities. Journal of Intellectual Capital, [s. /], v. 16, p. 419-442, 2015.

SECUNDO, G. et al. Intangible assets in higher education and research: mission, performance or both?
Journal of Intellectual Capital, [s. /], v. 11, n. 2, p. 140-157, 2010.

SILVA, A. B. da et al. Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI. Universidade Federal do Ceara,
2017.

SOARES, K. Guia para Elaboracao do PDU. Universidade Federal do Piaui, 2020. Disponivel em:
https://proplan.ufpi.br/images/conteudo/PROPLAN/PDI/PDU_v2.pdf.

SULLIVAN, P. H. Profiting from intellectual capital. Journal of Knowledge Management, [s. /], v. 3, n.
2, p. 132-143, 1999.

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Referencial Basico de Governanca Organizacional para
organizagoes publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU. 3. ed. Brasilia: [s. n.], 2020a.

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 12

180



TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Relatério de gestao: guia para elaboragéo na forma de relato
integrado: evolucéao da prestacao de contas. 3. ed. Brasilia: [s. n.], 2020b. E-book. Disponivel

em: https://portal.tcu.gov.br/contas/contas-e-relatorios-de-gestao/guia-de-elaboracao-do-relatorio-de-
gestao-2020.htm. Acesso em: 9 set. 2021.

VELTRI, S.; SILVESTRI, A. The Free State University integrated reporting: a critical consideration.
Journal of Intellectual Capital, [s. /], v. 16, n. 2, p. 443-462, 2015.

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 12 181



CAPIiTULO 13

ANALISE DO RETORNO SOCIAL DO
INVESTIMENTO: UM ESTUDO DE CASO DO
CURSINHO PREPARATORIO PARA O ENEM DA
FUNDACAO PEDRO AMERICO

Thayna Karine Figueirédo de Paz
Administracdo pela Universidade Federal
de Campina Grande/ UFCG; Técnica na
Fundagéo Pedro Américo

Gustavo Mauricio Nogueira

Prof. Dr. em Gestao de Recursos Naturais,
Universidade Federal de Campina
Grande/UFCG

RESUMO: O presente estudo tem por
finalidade avaliar o retorno social do
investimento (SROI) aplicado ao Cursinho
Preparatério para o Enem / Vestibular,
promovido pela Fundacdo Pedro Américo
— FPA, no periodo de abril a novembro de
2022, conforme o método de anélise Social
Return On Investment (SROI). Realizou-
se estudo de caso, o qual se caracteriza
como descritivo quanto aos seus objetivos,
possuindo uma abordagem quantitativa e
qualitativa. Utilizou-se para coleta de dados
entrevistas estruturadas e a aplicagéo de
questionarios de avaliagdo de mudangas
com os stakeholders do cursinho objeto
do estudo. Para tratamento e anélise dos
dados, adotou-se a ferramenta do Google
Planilhas, também aplicando a formatagéo
do mapa de valor do SROI para organizagao
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das informagdes das férmulas de retorno de
investimento para definicdo da taxa SROI
(IDIS, 2014). Processadas as analises,
verificou-se uma taxa SROI de 4,67% sobre
o retorno do investimento social promovido
pelo projeto, aferindo-se que para cada
R$ 1,00 (um real) investido pela Fundagao
Pedro Américo — FPA no Cursinho
Preparatorio para o Enem/Vestibular no
ano de 2022, houve um retorno de R$ 4,67
(quatro reais e sessenta e sete centavos),
indicando que o projeto possui destacado
valor social e impactou positivamente a vida
de seus stakeholders.

PALAVRAS-CHAVE: Social Returns
on Investment (SROI); mapa de valor;
avaliacdo de impacto.

SOCIAL RETURN ON INVESTMENT
ANALYSIS (SROI): A CASE STUDY
OF THE PREPARATORY COURSE
FOR THE ENEM AT FUNDACAO
PEDRO AMERICO

ABSTRACT: The purpose of this study is
to evaluate the social return on investment
applied in the Preparatory Course for the
ENEM / Vestibular, promoted by the Pedro
Américo Foundation - FPA, from April to
November 2022, according to the Social
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Return On Investment (SROI) analysis method. The research was conducted through a case
study and is characterized as descriptive in terms of its objectives, having a quantitative
and qualitative approach. Structured interviews and the application of change assessment
questionnaires with the stakeholders of the course object of study were used for data
collection. For data treatment and analysis, the google spreadsheets tool was used, also
applying the formatting of the SROI Value Map to organize the information of the return on
investment formulas to define the SROI rate (IDIS, 2014). After processing the analyses, there
was an SROI rate of 4.67% on the return on the social investment promoted by the project,
measuring that for every R$ 1.00 (one real) invested by the Pedro Américo Foundation -
FPA in the Preparatory Course for ENEM / Vestibular in 2022, there was a return of R$ 4.67
(four reais and sixty-seven cents), indicating that the project has outstanding social value and
positively impacted the lives of its stakeholders.

KEYWORDS: Social Returns on Investment (SROI); value map; impact assessment.

11 INTRODUGAO

No Brasil, segundo o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA), em 2020,
estavam registradas 781.921 Organizagbes da Sociedade Civil (OSCs) em atividade, sendo
caracterizadas pelo instituto como organizagdes privadas, sem fins lucrativos, legalmente
constituidas, autoadministradas e voluntarias (IPEA, 2020).

Diante deste quadro, torna-se oportuno a utilizagéo de ferramentas que possibilitem
avaliagé@o dos resultados dessas organizacdes e o impacto de suas a¢des no publico-alvo,
pois, considerando que a avaliagdo de impacto (Al) é um processo de identificagdo das
consequéncias futuras de uma acdo proposta ou que ja esta em execugdo, é possivel
estabelecer uma viséo critica dos processos realizados e das tomadas de deciséo (IAIA,
2022). Com tal prerrogativa, cada organizagdo deve buscar um método de avaliagéo
que atenda suas necessidades e especificidades, baseando-se na tomada de decisao
informada, consciente e sustentavel, para perceber as implicagbes ambientais, sociais,
econdmicas, de saude e culturais, de politicas, programas, planos e projetos. O intuito é
realizar uma avaliagdo de impacto de maneira assertiva e factivel (IAIA, 2022; MIRANDA,
2014).

Paralelamente a isso, mensura-se o investimento financeiro pelos investidores.
Trata-se de uma analise dos resultados potenciais dentro da margem de investimento,
0 que permite que sejam tomadas decisbes assertivas e que tragam maior lucro, tanto
na perspectiva individual quanto para uma organizagdo (GARGANI, 2017). Para isso,
indicadores financeiros como o return on investment (ROI) séo utilizados para demonstrar a
viabilidade financeira de um ativo. Podem ser utilizados antes da aplicagéo do investimento
ao projetar a possivel remuneracéo do valor investido ou posteriormente para comprovar
suas aquisi¢des a partir do retorno real (ASSAF NETO, 2014).

Nesta perspectiva, ainda que ndo busquem o lucro, as Organizagdes da Sociedade
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Civil precisam identificar os impactos causados por suas atividades e apresentar os
resultados das acbes executadas a seus financiadores, apoiadores, governo, publico, e
todos que estejam interessados, ou seja, seus stakeholders’. Ao apresentar relatérios de
atividade, a organizacdo demonstra que possui ética e seriedade em suas acdes, que
deseja exceléncia de desempenho e busca oportunidades de engajar seus investidores
e alcancar mais beneficiados. Essas a¢des aumentam a perspectiva de atuacdo da
organizacdo (MIRANDA, 2014).

Observa-se que métodos focados exclusivamente na analise financeira, como
o ROI, podem néo ser eficazes quando aplicados em projetos e programas sociais, que
ndo buscam fins lucrativos, mas ag¢bes que impactem o coletivo-social pela solu¢ao de
problemas da sociedade. Seus resultados sdo muitas vezes intangiveis, dificultando a
compreensao do valor percebido e a mensuracédo do retorno pelas instituicbes que os
promovem e por seus stakeholders (PAULA; BRASIL; MARIO, 2009).

Além disso, o crescimento do niumero de OSCs reafirma a necessidade de acdes
sociais que gerem mudanca e impactem a realidade, buscando melhorias e suprindo
demandas reprimidas (PAULA; BRASIL; MARIO, 2009). Identifica-se essa perspectiva ao
se comparar os dados do IPEA com os do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
— IBGE (IBGE, 2019), que tratam do registro de OSCs no Brasil no periodo de 2016.
Visualiza-se um aumento de mais de 40,4% no numero de organizagdes no Brasil em
comparacao com 2020.

As areas de atuacado das OSCs séo diversas. Atingem publicos com necessidades
diferentes entre si por meio de atividades e projetos sociais. Um método utilizado por
essas organizagbes é o desenvolvimento da populagdo em situagdo de vulnerabilidade
sociocultural pela prestacéo de servigos acessiveis, como ocorre com a Fundacéo Pedro
Américo — FPA, onde foi realizada a aplicagao desta pesquisa. Trata-se de uma organizagéo
privada, sem fins lucrativos que atua nas areas de saude, educacao, literatura, arte e cultura
na cidade de Campina Grande, Estado da Paraiba.

Um de seus projetos mais antigos é o Cursinho Preparatério para o Enem/Vestibular,
que tem como publico-alvo alunos de escola publica ou bolsistas integrais que desejam
participar da iniciativa e receber aulas de revisdo de conteludos para o exame, adquirir,
desenvolver e treinar habilidades socioemocionais, cidadas e de comunicacéo, habilidades
essenciais para a vida estudantil e profissional, mas que muitas vezes ndo podem ser
adquiridas.

A atuacédo na educacgéao por parte das OSCs tem grande destaque na regido, sendo
a segunda maior categoria em Campina Grande, segundo o IBGE (2016). Isso reflete a
importancia dessas entidades para a cidade, e a0 mesmo tempo a fragilidade da educacgéo

1 Segundo Freeman (1984) “Stakeholders s@o grupos ou individuos que podem influenciar ou serem influenciados
pelas agdes, decisdes, politicas, praticas ou objetivos da organizagéo |[...]", ou seja, todo individuo ou grupo que seja
impactado, tanto de forma positiva quanto negativa, pela organizagdo em questéo.
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na cidade pela incapacidade da sociedade de atuar de forma assertiva neste segmento,
gerando desigualdades e falta de acesso a recursos que garantem qualidade de vida digna
(PERRET; JUNQUEIRA, 2021).

Essa realidade se faz presente quando trazida para o contexto das escolas publicas.
Estudos tais como os realizados por Ortega (2001), Vasconcelos (2004), Zago (2006),
Vasconcelos e Lima (2004), ALMEIDA (2019), apontam que, quando comparadas com as
instituicGes particulares, se mostram menos estruturadas e interessadas na preparagéo do
aluno para o ingresso numa instituicao de ensino superior (IES) ou no mercado de trabalho
(ALVARENGA et al., 2012). Em Campina Grande, dos 4.047 alunos concluintes do ensino
médio, que estariam em periodo de preparagéo para o Enem no ano de 2019, 2.834 sédo de
escolas publicas (IBGE, 2020).

Estes estariam normalmente menos preparados que seus concorrentes em virtude
do nivel de compromisso da escola frequentada em termos de entrega de conteldo, acesso
a infraestrutura, material de apoio didatico, e praticas pedagobgicas adequadas para o
desenvolvimento do estudante, que proporcionariam maior competitividade (ALVARENGA
etal., 2012).

Da mesma forma, essa perspectiva pode ser visualizada com a Sinopse Estatistica
da Educacédo Superior do ano de 2020 (INEP, 2021). Houve uma taxa de 12% de alunos
matriculados em IES procedentes de escolas publicas na Paraiba. Com uma lacuna na
educacao publica, a necessidade da atuacao das entidades sem fins lucrativos nesse setor
se mostra presente, principalmente para aquelas que trabalham com alunos que desejam
ingressar numa |ES, mas que consideram sua formacéo insuficiente, ou que desejam
revisar ou reforcar os contetdos vistos. O objetivo da entidade deve ser dar subsidios a
esse publico e buscar suprir essas lacunas (GOMES, 2020; ALMEIDA, 2019).

Independente do foco de atuagédo das OSCs, todas possuem como foco a solugéo
de problemas da sociedade, necessitando atuar de forma eficiente, eficaz e efetiva para
alcancar seu objetivo e apresentar resultados. Dessa forma, a transparéncia mostra torna-se
um fator essencial, visto que os resultados e impactos divulgados sdo evidéncias objetivas
e palpaveis, ainda que sejam extremamente necessarios, sdo apresentados muitas vezes
de forma superficial (PAULA; BRASIL; MARIO, 2009).

Ademais, tendo em vista que cada organizacao atua em problemas complexos e que
envolvem varios nuances, como fatores sociais, econémicos, politicos, culturais, ambientais
e outros, cada entidade possui uma especificidade, o que torna complexa a definicdo de um
padrdo de avaliagdo que permita ndo apenas demonstrar o resultado efetivo, mas também
comparar tal resultado entre organizagdes de mesmo foco ou atuacédo (MIRANDA, 2014).

Essa situacdo néo ocorre no Brasil de forma exclusiva. InUmeras entidades focadas
no segmento social ao redor do mundo sentem dificuldade para avaliar os aspectos
intangiveis de seus projetos e programas, buscando métodos e solucdes para medir seu
impacto de forma objetiva. Nessa perspectiva que, a partir de 2007, com debates de dmbito
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global sobre o investimento social, iniciou-se um projeto no Reino Unido que elaborou uma
ferramenta que foi “[...] além da analise ‘custo-beneficio’ e de apenas uma comparagéao
entre o valor do investimento versus o valor do impacto [...]” (FABIANI; KISIL, 2016, p.
111). Denominada de Social Return On Investment (SROI) a ferramenta proposta permitiu
a valoracdo dos impactos percebidos pelos stakeholders, expandindo a perspectiva de
resultado para além do financeiro e com foco no retorno social (FABIANI; KISIL, 2016).

O Guia para o Social Return On Investment (SROI) foi publicado em 2009 pela
Social Value UK ap6s varias mudancas e adaptacdes para elaborar uma metodologia
que permitisse avaliar o desempenho das iniciativas e definir um valor especifico que
representasse o retorno do investimento no ambito social (Social Value International,
2012; FABIANI; KISIL, 2016). O método tem-se expandido lentamente, sendo aplicado nos
ultimos anos em diversos projetos no Brasil e no mundo, possibilitando o aperfeicoamento
do desempenho das instituicdes, o desenvolvimento e agregacéo de valor e aproximacao
com seus stakeholders (IDIS, 2014).

Dessa forma, considerando a importancia do tema e a realizagéo de novas pesquisas
académicas que abordem a metodologia SROI no Brasil, o presente estudo objetiva avaliar
o retorno social do investimento realizado no Cursinho Preparatorio para o Enem/Vestibular
promovido pela Fundacao Pedro Américo — FPA, no periodo de abril a novembro de 2022.

A pesquisa foi realizada por meio de estudo de caso com direcionamento descritivo
analitico, comparando o valor financeiro investido com o valor social resultante de
dados quantitativos e qualitativos. Tem-se como objetivo aferir como o projeto impactou
socialmente e quais mudancgas gerou em seus stakeholders.

Este artigo se organiza nas seguintes se¢des: introducéo, a qual apresenta uma breve
contextualizagdo do tema; a problematica e os objetivos da pesquisa; a fundamentagcao
teorica que trata dos conceitos bases e pesquisas realizadas sobre o tema; em seguida,
apresenta-se a metodologia de pesquisa aplicada, seguida pelos resultados e discussoes;

encerrando com as consideracoes finais e referéncias.

21 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Avaliacoes de Retorno Social

Cada organizagao apresenta-se de maneira Unica em seus processos e entregas.
Como nédo ha indicadores que megam a proporcao exata do retorno econdmico-social para
cada valor investido, torna-se necessario buscar alternativas efetivas que possam dar
subsidio a analise de retorno (PAULA; BRASIL; MARIO, 2009). Dentro desta perspectiva,
a metodologia SROI tem sido aplicada em varias organizagdes ao redor do mundo
para mensurar os impactos e mudancgas percebidos por seus stakeholders, como por
exemplo no Programa ROMI de la Fundacion Secretariado Gitano, na Espanha (RUIZ-
LOZANO et al., 2021), Doctor of Philosophy Program, na Tailandia (SITTHISOPASAKUL;
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KANJANAWASEE; BHONGMAKAPAT, 2021), Matsumoto Yamaga Football Club, no Japao
(OSHIMI et al., 2022), dentre outros.

O guia SROI, conhecido como projeto Cabinet Office (Gabinete do Governo),
comecou a ser desenvolvido em 2007, no Reino Unido, em virtude do aumento nos debates
e investimentos sociais, que alcangavam niveis de importancia global. O projeto objetivou
desenvolver conceitos e diretrizes que subsidiariam a andlise e defini¢do da taxa de retorno
de investimento social pelo governo, proporcionando as organizagdes sociais que buscavam
financiamento governamental uma ferramenta pertinente e objetiva para verificagcdo de seu
impacto social. O guia SROI foi constituido em 2009 e expandiu sua presenga no terceiro
setor ao apresentar o mapa de mudancga e impactos percebidos pelos stakeholders, indo
além da relacao custo-beneficio, e alcangando outros paises, incluindo o Brasil, através da
Social Value UK (Social Value International, 2012; FABIANI; KISIL, 2016).

2.2 Método SROI

O SROI apresenta-se em 6 etapas, e tem como principal objetivo medir os impactos
de um projeto social através de uma taxa de retorno. A etapa 1 apresenta a identificagéo dos
stakeholders, selecionando aqueles que tém mais impacto no projeto e serdo avaliados, de
acordo com o tempo e recursos disponiveis, para que haja maior verossimilhanca com a
realidade. A etapa 2 identifica investimentos/entradas (recursos de bens e servi¢os), saidas
(resumo quantitativo da atividade, por exemplo, quantos individuos foram beneficiados),
resultados e mudancas para cada stakeholder, refletindo na materialidade (capacidade
de modificar o resultado ou deciséo feita a partir deste) das informacdes, delineando o
caminho ou mapa da mudanca do projeto, o que permite uma analise financeira do retorno
do investimento social (IDIS, 2014; FABIANI; KISIL, 2016; OSHIMI et al., 2022).

Para isso, na etapa 3, sdo utilizados proxies ou indicadores financeiros que refletem
a importancia de cada resultado para seus stakeholders, em uma relagédo de causa e efeito,
valorando os resultados de acordo com conjunto de fatores de mudanca para compreender
como a organizagao alcanga seu objetivo final. Os indicadores e valores derivados desses
indicadores séo, entdo, aproximacdes financeiras que podem, ou néo, utilizar valores
encontrados no mercado para medir o impacto total que o projeto gerou ao transformé-lo
em valor monetario (IDIS, 2014; OSHIMI et al., 2022).

Mas se a avaliacédo fosse finalizada neste ponto, um problema estaria presente.
Como a constatacdo dos resultados e impactos percebidos pelos stakeholders € um
processo subjetivo que varia de acordo com o periodo e participagéo efetiva do individuo
dentro do projeto, do meio social que ele se encontra, e também de suas experiéncias
vividas, esses fatores influenciariam na percep¢ao de valor e importancia dos resultados,
alterando seu valor real. Além disso, também é possivel que resultados se mostrem em
duplicidade ou indevidamente, ou sejam atribuidos ao projeto quando estes ocorreriam
mesmo sem sua interferéncia (IDIS, 2014; FABIANI, KISIL, 2016).
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Por isso, na etapa 4, antes da finalizagdo do célculo da taxa de SROI (etapa
5), sdo retirados os valores contrafactuais, de deslocamento, de atribuicdo e drop off.
Esses valores sdo expressos em porcentagem e representam respectivamente: o que
vai acontecer/o que teria acontecido sem a agé@o do projeto; a propor¢ao de resultado do
projeto que deslocou um impacto para um stakeholder externo; a propor¢éo do resultado
encontrado proporcionado por outra organizacdo, e ndo pelo projeto; e a perda de valor
gerado pelo projeto no decorrer dos anos seguintes, caso o impacto seja sentido num
periodo maior de um ano (IDIS, 2014).

Os descontos realizados permitem uma maior objetividade e refletem a realidade de
forma mais assertiva, aumentando a confianga dos investidores e stakeholders no resultado
apresentado através do método. Na etapa 5, todos os dados para encontrar a taxa de
retorno social ja foram captados, sendo realizado o céalculo a partir da soma do valor do
impacto da mudancga (nimero de pessoas vezes o valor do resultado/importancia relativa
da mudanca, menos drop-off, deslocamento e atribuicdo) dos anos em que os resultados
ainda sdo sentidos ou percebidos pelos stakeholders. Nesse valor é aplicada a uma taxa
de desconto de valor presente, tornando a propor¢ao real dentro do periodo analisado e
dividido pelo valor do investimento, ou seja, por todas as entradas necessarias para que o
projeto seja realizado (IDIS, 2014; OSHIMI et al., 2022).

A elaboragéo e entrega do relatério como etapa final demonstra os resultados de
forma compreensivel para avaliacdo e implementacdo de mudancas por parte de seus
dirigentes e gestores, possibilitando melhorias direcionadas para manter o bom desempenho
e desenvolver as areas com resultado aquém do esperado (IDIS, 2014).

O Instituto para o Desenvolvimento do Investimento Social (IDIS) identifica no SROI
um meétodo que possibilita a entrega de uma analise mais aprofundada na avaliacéo de
impacto de projetos sociais. O IDIS realizou no Brasil a primeira aplicagdo do SROl em 2014
na Fundacéo Lucia e Pelerson Penido (FLUPP), nas quais foram avaliados os impactos na
vida dos stakeholders da fundacdo. Verificou-se que a cada real investido, R$ 4,08 de valor
para a sociedade era gerado, demonstrando a efetividade do programa e seu valor para
os beneficiados, como exposto no guia traduzido pela IDIS em parceria com a Social Value
UK, em 2014, chamado “Um Guia para o Retorno Social do Investimento” (IDIS, 2014).

Também, ao verificarmos o mapeamento sistematico da literatura internacional,
realizado com 26 artigos publicados entre 2011 e 2019 sobre as ferramentas de avaliacao
de impacto social (SILVA; NOGUEIRA, 2022), dentre as nove ferramentas encontradas no
mapeamento, que objetivavam desenvolver e aplicar a avaliagdo de impacto social tendo
em vista aspectos sociais, ambientais e econdmicos, o SROI foi a ferramenta mais abordada
pelos autores dos artigos analisados. Ela foi destaque principalmente no terceiro setor que

2 O drop-off, ou peso morto, é calculado caso o impacto gerado seja visualizado por um periodo maior que um ano
ano, pois, no decorrer do tempo, a quantidade de resultados provavelmente sera menor ou, se for a mesma, sera mais
suscetivel de ser influenciada por outros fatores, por isso, a atribuicio para a organizac@o sera menor.

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 13

188



teria “[...] a maior necessidade de provar aos envolvidos a natureza de seus impactos [...]"
(SILVA; NOGUEIRA, 2022, p. 115). Embora todos os autores verificados considerem que a
andlise de “[...] diferentes contextos, stakeholders, organiza¢des e prioridades envolvidas
[...]” (SILVA; NOGUEIRA, 2022, p. 115) sé@o essenciais para a avaliagdo do impacto social
independentemente do tipo de organizagdo, o SROI ainda obteve destaque na presente
literatura.

Nota-se que a metodologia do SROI foi apresentada a algumas organizacbes
brasileiras, com a IDIS como embaixadora oficial e certificada na metodologia SROI pela
Social Value Internacional, como por exemplo no Projeto Primeira Infancia Ribeirinha em
2015, Programa GURI em 2018, EMESP Tom Jobim em 2019, Programa A Unido Faz a
Vida em 2019. O conhecimento no Brasil acerca do SROI ainda é limitado, alcancando
apenas algumas dezenas de organizagdes (IDIS, 2021).

Considerando que o método pode ser aplicado independente da categoria e porte
da organizagéo, além de que a ferramenta também pode ser trazida para cada realidade
local de forma particular, a apresentacdo de suas diretrizes para diversas organizacoes
no Brasil e no mundo permitiria o desenvolvimento da avaliagdo dos investimentos sociais
para melhor gestéo financeira e de resultados (BARBOSA, 2019).

31 MATERIAL E METODOS

O presente trabalho apresenta-se em forma de estudo de caso, tendo como
direcionamento a investigacdo de um fendbmeno sem as fronteiras definidas entre o
fendmeno e o contexto (YIN, 2001). Foi aplicado no Cursinho Preparatorio da Fundacéao
Pedro Américo e teve como publico objeto da pesquisa os grupos que compdem 0s
stakeholders, sendo estes: alunos, professores, familiares, colaboradores e diretoria;
selecionados por meio de uma amostra nao probabilistica por conveniéncia.

O estudo possui caracterizagdo descritiva exploratoria para andlise e interpretacao
de fatos, utilizando-se de técnicas de abordagem qualitativa e quantitativa. Sdo estas:
entrevistas estruturadas; aplicacédo de questionarios em escala likert de 7 pontos, aplicados
junto aos stakeholders definidos. O periodo de aplicagdo das entrevistas presenciais e dos
questionarios submetidos pelo Google Forms deu-se durante os meses de setembro, de
outubro e de novembro de 2022.

Considerando a forma de composicéo e objetivos gerais do trabalho em questéo, o
método utilizado foi o Social Return On Investment (SROI), aplicado ao publico objeto da
pesquisa impactado pelo Cursinho Preparatério para o Enem/Vestibular, constituido por
seis etapas, conforme descrito abaixo.

1. Estabelecimento do escopo: identificar a organizacdo, a atividade foco a ser
analisada, seus stakeholders, e definir os limites da analise;

2. Mapeamento dos resultados: utilizar um mapa de impacto ou uma teoria de
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mudancga com informagdes adquiridas a partir dos stakeholders para relacionar
entradas, saidas e resultados;

3. Evidenciamento dos resultados: estabelecer variaveis que indiquem mudanca e
atribuir-lhes valor, utilizando-se de indicadores e proxies (aproximagdes) financeiras
que reflitam os resultados percebidos pelos stakeholders;

4. Estabelecimento dos impactos: estabelecer os impactos reais da atividade
analisada, retirando os fatores de atribuicéo, drop off, contrafactual e deslocamento;

5. Célculo do SROI: somar todos os beneficios, retirar os impactos negativos e
comparar o resultado com o investimento para verificar os resultados da atividade
face ao valor investido;

6. Relato dos resultados: disponibilizar aos stakeholders os resultados da analise
para subsidiar decisdes, bem como sua posterior verificacdo e controle.

Para cada grupo de stakeholders, foram definidas as seguintes varidveis de estudo,
objetivando-se verificar mudangas ocorridas, sua intensidade e relagdo com o projeto
analisado, a saber: i) alunos: conhecimento e produtividade, habilidades socioemocionais e
percepcdo ou aumento de oportunidades; ii) professores: desenvolvimento profissional; iii)
familiares: conhecimento e estudo, relagdes interpessoais; iv) colaboradores: crescimento
dos alunos e contribuigdo social, sentimento de bem-estar e satisfacéo; e, v) diretoria:
investimento consciente e crescimento dos alunos e contribui¢cdo social.

De posse dos dados coletados, foi utilizado como ferramenta de analise o Google
Planilhas para definicdo da taxa SROI de acordo com as etapas anteriormente especificadas,
culminando no valor de retorno do investimento do projeto social analisado.

41 RESULTADOS E DISCUSSAO

Ante as disposi¢des apresentadas anteriormente e cumprindo a aplicagédo do método
do SROI para a analise do objeto definido neste estudo, os resultados apresentam-se nas
etapas:

4.1 Etapa 1: estabelecimento do escopo e identificacao dos stakeholders

A aplicacdo do método iniciou-se com a definicdo do escopo. Foi escolhida a
Fundagédo Pedro Américo — FPA como organizacdo e seu projeto Cursinho Preparatorio
para o Enem/Vestibular como foco de analise.

A Fundagédo Pedro Américo foi fundada em 2004 como instituicdo privada e sem
fins lucrativos, fazendo parte da holding UNIFACISA®. Esta atua em diversas areas sociais
com projetos que envolvem educacao, salde, cultura e economia. Possui como destaque
a atividade médica ambulatorial com atendimento no Sistema Unico de Salde no ambito
da saude e o Cursinho Preparatério para o Enem na educacao. A fundacao também presta

3 Centro Universitario Facisa
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apoio também a producdo independente, programas regionais e a exibicdo de obras
cinematogréficas brasileiras com a Rede ITA e outras ac¢des a favor da defesa de direitos
sociais, geracao de renda e inclusdo social e econémica, que colaborem para garantir
oportunidade e autonomia para grupos mais vulneraveis.

O Cursinho Preparatério faz parte da histéria da fundacéo, sendo implementado
desde o inicio de suas atividades. Tem o propésito de transformar a vida de jovens por meio
da educacao ao oferecer aulas gratuitas a alunos concluintes ou que ja finalizaram o ensino
médio em escolas publicas e instituicdes privadas como bolsista integral. O objetivo é
alcancar jovens que enfrentam barreiras sociais e financeiras, e que possuem dificuldades
para aquisicdo de conhecimento, desenvolvimento de habilidades socioemocionais e
participagdo em cursos de apoio a educacdo que supram as deficiéncias muitas vezes
vivenciadas em virtude de sua condi¢é@o socioecondmica e/ou de uma formacao insuficiente.

Desta forma, o Cursinho Preparatorio busca dar subsidios para que seus alunos
tenham condicdes e capacidades que os permitam competir no Exame Nacional do Ensino
Médio, possibilitando novas oportunidades para o ingresso nas Instituicoes de Ensino
Superior e para alcancar um futuro promissor.

Com relagdo aos stakeholders envolvidos com o projeto, foram listados aqueles
que possuiam participacao direta e indireta com o projeto. Em seguida, foi realizada uma
analise para inclusdo e exclusdo dos stakeholders na analise e, em atendimento aos
critérios do método SROI, focou-se naqueles que possuiam envolvimento direto com o
projeto e maior extensdo de mudanca, definindo-se justificativas para cada escolha. O
processo de definicao e justificativa pode ser visto no Quadro 1:

Stakeholder | Incluir x Justificativa
Excluir
Alunos Incluir S&o o publico-alvo do projeto. Os alunos caracterizam-se como

principais stakeholders envolvidos no Cursinho, sem os quais néo seria
possivel realizar o projeto.

Familiares Incluir Por terem contato direto com os alunos, os familiares também séao
diretamente impactados pelas mudancas geradas pelo cursinho, seja
pelas mudangas nos alunos, seja pela alteragéo da rotina, ou outros
fatores.

Professores Incluir Os professores tém contato direto diariamente com os alunos, sendo o
publico interno com maior volume de horas de interagdo com os alunos
e de dedicacgao dentro do projeto.

Coordenacao | Incluir A coordenacao do cursinho e os colaboradores da fundagao também

e possuem contato direto com os alunos e professores. Sdo, muitas

colaboradores vezes, a ponte entre eles, resolvendo problemas, apoiando as

da Fundagéo atividades base do Cursinho, trazendo oportunidades de mudanca e
melhoria, além de apresentar também os resultados aferidos a diretoria.

Diretoria da Incluir Responsavel pela idealizagéo, financiamento e implementacéo do

Fundacgéo Cursinho, estabelecendo seu proposito, metas e metodologias, fatores

diretamente responsaveis pelas mudangas geradas a partir do projeto.
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Estudantes de | Excluir Tiveram participagdo com algumas atividades junto aos alunos do

psicologia da Cursinho, mas ndo possuem um envolvimento direto com os publicos-
UNIFACISA alvo avaliados.

Funcionarios Excluir Fazem parte da equipe interna da Fundagao como um todo. Lidam
(limpeza, constantemente com os alunos, mas ndo possuem um envolvimento
recepcao, direto com os publicos-alvo avaliados.

seguranga,

rede ITA)

UNIFACISA Excluir Os setores apoiam as fungoes financeira, de divulgacdo e comunicagéo
(setor da Fundagao, por fazer parte da holding, tendo seus representantes
financeiro e contato reduzido junto aos publicos-alvo avaliados.

de marketing)

Secretaria de | Excluir Tiveram um envolvimento pontual no Cursinho, mas sem contato direto
Educacéo com os publicos-alvo avaliados.

STTP* Excluir Tiveram um envolvimento pontual no Cursinho, mas sem contato direto
com os publicos-alvo avaliados.

Quadro 1 - Definigéo e stakeholders e justificativa para inclusao na analise

Fonte: elaboragéo propria.

4.2 Etapa 2: mapeamento dos resultados

A partir desta selecéo, estabeleceu-se o mapa de impacto/valor do projeto de acordo
com seus recursos e atividades, identificando e valorando as entradas, saidas e resultados
para os envolvidos. Comprovou-se com representantes de cada grupo de stakeholders
as percepcgdes da teoria da mudanca, resultado da participagdo ou do envolvimento no
cursinho, seja ela direta ou indireta.

Para a definicdo das entradas, considerou-se todo investimento realizado pelo
stakeholder para que o projeto pudesse ser realizado, sejam as despesas decorrentes da
realizagdo do projeto, seja o custo de oportunidade do tempo despendido, expressos em
valor financeiro.

As saidas foram descritas a partir do resumo das atividades realizadas, sendo
elas apresentadas em fator numérico, ou seja, tudo aquilo que foi feito no decorrer do
Cursinho. A saida ndo necessariamente reflete de forma particular cada grupo envolvido,
pois estd mais ligada a execugé@o do projeto e alcance dos objetivos propostos do que
ao retorno individual. Em contrapartida, os resultados foram determinados a partir dessas
mudancas imediatas percebidas por cada stakeholder: “como o projeto mudou sua vida
ou o influenciou a mudar no decorrer do tempo em que participou deste, ou nos anos
seguintes”. Tais definicbes podem ser vistas no Quadro 2.

4 Superintendéncia de Transito e Transportes Publicos da Prefeitura de Campina Grande
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Stakeholder

Entrada

Saida

Resultado

Alunos

Tempo e empenho
para estar presente
nas aulas e absorver
o conteudo entregue
durante as aulas.

Familiares

Tempo e confianca na
organizagao para estar
responsavel pelo jovem
a eles relacionados.

Professores

Tempo e preparacéo
disponibilizados para
as aulas e atividades
em sala.

Coordenagao
e
colaboradores
da Fundacao

Custo de oportunidade.
Tempo despendido.

Diretoria da
Fundacao

Despesas estruturais
(agua, luz, material e
equipamentos).
Despesas com
funcionarios (seguranga
e limpeza).

Realizacéo de
1.670 aulas
durante o projeto

31 alunos
atendidos até o
final do projeto.

Atividades
realizadas
(leituras de
livros, escritas
de redacéo,

2 simulados,
2 auldes, 1
visita técnica,
2 palestras, 3
debates).

Aquisicdo de conhecimentos para
o Enem.

Aumento da concentracéo, foco,
produtividade e autoconfianca.
Desenvolvimento de habilidade
de leitura, escrita e interpretacéo
textual.

Desenvolvimento de habilidades
socioemocionais.

Aumento da percepcao de
oportunidades futuras.

Maior participagéo e interesse nos
temas e estudos vistos pelo jovem
ao qual é responsavel.

Maior compreensao das escolhas
académicas do jovem ao qual &
responsavel.

Orgulho e incentivo aos estudos do
jovem ao qual é responsavel.

Valorizag¢ao e reconhecimento
profissional.

Convivio e troca de experiéncias
com outros professores.
Desenvolvimento de ideias e novas
praticas nas aulas.

Experiéncia com diferentes
realidades sociais.
Desenvolvimento de habilidades
socioemocionais.

Sentimento de satisfacdo com o
trabalho realizado.

Contribuicao/investimento social.
Sentimento de realizagdo como
cidadao e profissional.

Mudanca na realidade de jovens
para alcancar um futuro com mais
oportunidades.

Quadro 2 - Mapa de valor do projeto analisado

Fonte: elaboragéo propria.

4.3 Etapa 3: evidenciamento dos resultados e sua atribuicao de valor

A partir das informacgdes definidas no mapa da mudancga do Cursinho, posteriormente
verificadas com os stakeholders para comprovar sua relagdo com a realidade, foi possivel
estabelecer eixos de mudanca que representassem tais resultados percebidos. Esses eixos
e informagdes foram utilizados para compor os questionarios e suas variaveis, decompondo
seus pontos de impacto em forma de indicadores®, congruentes com os resultados vistos
no mapa, o que permite a visualizacdo do nivel do impacto ocorrido, suas areas mais
afetadas, a duragédo do impacto e a importancia de cada valor atribuido.

5 Ver Apéndice A - Quadro com indicadores de mudanca por stakeholder
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Alunos Familiares Professores Coordenacao e Diretoria da
colaboradores Fundacao
da Fundacao

Crescimento
dos alunos e

Conhecimento e Conhecimento e | Desenvolvimento Investimento

produtividade estudo profissional contribuicées social consciente
. Crescimento
- ~ ntiment
Habilidade Relagbes Sgem-eesta?' ge dos alunos e
socioemocionais interpessoais . ~ contribuicao
satisfacao social

Percepcéo ou
aumento de
oportunidades

Quadro 3 - Variaveis de analise para cada grupo de stakeholder

Fonte: elaboragéo propria.

Os questionarios foram adaptados de acordo com as particularidades de cada
grupo incluidos na analise e eixos de mudanga estabelecidos anteriormente. O material
foi elaborado e aplicado de forma on-line através da ferramenta Google Forms (Google).
Foram apresentados a cada grupo e, sendo a resposta voluntaria e anénima, alcangou
diferentes propor¢des, como mostra a Tabela 1.

Alunos Familiares Professores | Coordenacao e Diretoria
colaboradores
Populacédo 31 31 14 4 2
Amostra 27 18 14 4 1
Proporcao 87,1% 58,06% 100% 100% 50%

Tabela 1 - Relacéo de respondentes dos questionarios

Fonte: elaboracgéo propria.

Os dados, utilizados para analise das variaveis de cada eixo de mudanca, foram
obtidos a partir do padrdo de escala likert de 7 pontos, na qual se verificou o nivel de
concordéncia dos stakeholders com cada indicador a respeito da contribui¢@o do fator para

” o«

a mudanca percebida, tendo como pontos de escolha: “contribuicdo negativa”, “nenhuma
contribuicao”, “muito baixa”, “baixa”, “média”, “alta”, e “muito alta”. As respostas permitiram
aos envolvidos classificar o impacto das mudangas em sua realidade e montar a viséo de
cada eixo de mudanca.

Os indicadores aplicados em cada questionario buscaram verificar a quantidade
da mudanga e a propor¢do do impacto de cada eixo para os respondentes. Pdde-se,
com isso, verificar se os pontos de maior impacto financeiro no retorno do investimento
refletiram os pontos de maior impacto positivo para os stakeholders e por quanto tempo

estes imaginaram que a mudancga permaneceria impactando suas vidas.
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Para cada eixo de mudanca foi indicado uma proxy financeira que atuou como
fator de valoracdo mensuravel, para que o valor intangivel ganho dentro do projeto social
fosse transformado em valor monetario, estimado a partir aproximagdes com servigos
equivalentes que sao prestados no mercado. Sendo assim, os resultados constatados com
as aproximacoes financeiras podem ser aplicados para o calculo do SROI, sem abster o
valor social que seria perdido pela ndo contabilizacao financeira.

4.4 Etapa 4: estabelecimento dos impactos

O método para o calculo da taxa SROI requer que seja retirada a propor¢ao de
mudanca que nao foi causada pelo projeto, ou que teria acontecido mesmo sem a existéncia
deste. Dessa forma, os questionarios também foram essenciais para encontrar a propor¢ao
desses fatores, pois apos a relagdo de causa e efeito ser estabelecida através da reflexdo
dos stakeholders em cada indicador, pode-se estabelecer uma base de resposta para
indicar a propor¢ao de impacto que os fatores de atribuicéo, confractual e de deslocamento
tiveram dentro do resultado gerado pelo projeto.

Os pontos utilizados dentro da escala do questionario foram vinculados a seu
valor proporcional dentro de uma escala centesimal. Foi utilizada média para definir
a porcentagem de cada fator. O valor da porcentagem encontrado para cada fator foi
posteriormente retirado do impacto total para estabelecer o valor social dos resultados e
validar sua proveniéncia, confirmando que os fatores identificados séo fruto das atividades
do projeto e refletem a realidade do impacto. Evita-se, dessa forma, a supervalorizagéo dos
dados ou duplicidade na contagem, proporcionando credibilidade a analise.

Para o calculo do drop offfoi considerada a perda de valor de impacto com o passar
do tempo como constante, uma vez que apds o encerramento do periodo de influéncia do
cursinho preparatoério sobre a vida dos stakeholders, indicado no questionario, o impacto
passaria a ser 0. Dessa forma, dividiu-se a quantidade de anos de influéncia do cursinho
por 100%, encontrando-se assim a porcentagem de valor perdido a cada ano.

Ante ao exposto, o valor do impacto imediato do projeto é calculado da seguinte
forma: quantidade de pessoas impactadas * valor da proxy financeira * (1 - Confractual %)
*(1 - Atribuigdo %). Tal resultado pode entéo ser aplicado para encontrar a taxa de SROI.

4.5 Etapa 5: Calculo do SROI

Uma vez definido o impacto de cada eixo de mudanca e estabelecido os indicadores

e suas respectivas proxies financeiras, tornou-se possivel estabelecer a taxa SROI. Para

isso, realizou-se, primeiramente, o calculo do retorno social para cada variavel dentro de
seu respectivo periodo de impacto (anos), sendo este estabelecido nas seguintes fases:

i —determinar o retorno por ano de variavel por stakeholder, sendo o retorno do ano

0 (ano presente) igual ao valor do impacto inicial, e o retorno do préximo ano igual
valor do impacto do ano anterior * (1 - drop off) para cada periodo determinado pelo
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stakeholder;
ii — somar todos os retornos financeiros encontrados em cada ano;

iii — trazer o valor do retorno anual para o valor presente, considerando a taxa Selic
do ano vigente, onde valor atual/(1 + taxa Selic) @

iv — somar os valores dos retornos anuais com valor presente para determinar o
valor presente total;

v — determinar a taxa de retorno social através do célculo valor presente total/total
das entradas.

Dessa forma, utilizou-se a soma das entradas como contrapartida do valor presente
do projeto, resultante do valor monetario dos impactos das mudancgas percebidas pelos
stakeholders. Encontrou-se uma taxa SROI® de 4,67%, indicando que, para cada R$
1,00 (um real) investido no projeto do Cursinho Preparatério para o Enem/vestibular da
Fundagédo Pedro Américo, houve um retorno social de R$ 4,67 (quatro reais e sessenta e
sete centavos).

4.6 Etapa 6: relato dos resultados aos stakeholders

Em posse dos resultados, o relatorio foi disponibilizado aos gestores responsaveis
e demais partes interessadas, de forma que tais informagdes auxiliem no entendimento da
importancia do projeto e dos impactos a seus stakeholders. Trata-se de uma ferramenta de
apoio a tomada de decisdo, mudangas ou melhorias que possam ser implementadas, bem
como ofereca novos subsidios a pesquisadores interessados na tematica objeto de estudo.

51 CONCLUSAO

O presente estudo avaliou o retorno social do investimento do Cursinho Preparat6rio
para o Enem/Vestibular, promovido pela Fundacdo Pedro Américo. Como beneficio
destacado e resultante deste processo de medi¢éao de impacto social, a iniciativa determinou
a taxa de retorno SROI para o projeto no ano de 2022, permitindo aos seus stakeholders
examinarem suas suposi¢cdes sobre a efetividade do investimento no projeto e a teoria da
mudanca nele verificada.

Do referencial teérico revisado anteriormente, vé-se que desenvolver e manter
sistemas de avaliagdo continuos € um desafio crescente para as organizagdes atenderem
aos padrdes de medicao externa de financiadores publicos e privados, sobretudo aquelas
que atuam no terceiro setor.

Dessa forma, considerando a importancia da avaliacdo para tais organizacdes e
a aplicabilidade do modelo SROI, a pesquisa/extensdo desenvolvida propiciou a FPA a
identificacbes de impactos sociais e a respectiva valoragéo destes. Foi apresentada por
meio uma metodologia que permitira a Fundagéo descrever e avaliar a trajetoria do projeto

6 Ver Apéndice B — Quadro com mapa de valor SROI
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futuramente, comparando seus resultados, de forma a direcionar decisdes de gestdo que
apoiem e/ou melhorem seu modelo de execugao e respectivos impactos sociais.
Em relacdo aos objetivos que foram postos no presente estudo, verificou-se:

i —0s stakeholders do curso preparatorio séo aqueles que receberam maior mudanca
através do cursinho: alunos; familiares; professores; colaboradores da fundagéo; e
sua diretoria;

il —o0 mapa de valor e a mudanca percebido por cada stakeholder;

iii — os eixos de maior impacto e variaveis de mudanca, bem como as proxies ou
aproximagoes financeiras necessarias para medir 0 impacto social numa vertente
monetaria;

iv — a parcela de valor da mudanca que nao teve influéncia do projeto analisado ou
que teria ocorrido sem a existéncia dele, e a proporgéo de redugao (drop off) com
o passar dos anos até que a influéncia do cursinho na vida dos stakeholders fosse
nulificada;

v — a andlise dos dados financeiros com uma taxa de retorno social de 4,67% sobre
o investimento realizado no projeto, de forma que para cada, R$ 1,00 (um real)
investido pela Fundagédo Pedro Américo, houve um retorno de R$ 4,67 (quatro reais
e sessenta e sete centavos).

Ante a todo o exposto, conclui-se que o projeto do Cursinho Preparatério para
o Enem/vestibular possui um valor social positivo, retornando quase 5 vezes o valor
inicialmente investido, além de impactar a vida de seus stakeholders em diversas areas.
Além disso, o relatério com os resultados da andlise foi disponibilizado para coordenagéo
do cursinho, bem como para diretoria da Fundagéo, oferecendo subsidios para decisoes,
objetivando a melhoria continua do projeto.

No que se refere as recomendagdes, deve-se valorizar novos estudos com aplicacao
da metodologia SROI, devendo estes ser incentivados e aprofundados junto as organizagbes
do terceiro setor de forma a intensificar dialogos institucionais entre tais organizacoes, a fim
de promover a troca de conhecimentos e métodos para avaliacdo de projetos de impactos
sociais. Nesse processo, ha de se valorizar a importancia da participacdo da academia e
centros de pesquisas interessados na tematica

Ademais, sugere-se que quando implementados sistemas de avaliacdo nas
organizagdes publicas, privadas ou do terceiro setor, as dimensdes técnicas e sociais devam
ser consideradas, de forma que a avaliacao seja efetiva e que seus resultados reflitam de
forma precisa a realidade. Para isso, o compromisso e apoio da lideranca executiva é
decisivo. Torna-se fundamental de tal maneira que o sistema de avaliagdo continua faca
parte do planejamento estratégico institucional e, a depender da curva de maturidade das
organizacgdes, seja possivel, também, designar um grupo especifico para desempenhar o
papel de avaliador interno dos programas com alcance social.

Paralelamente, para superar alguns desafios que o método SROI apresenta, sugere-
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se que sejam realizadas pesquisas para composicao de um acervo de indicadores sociais
que facilitem a avaliagcéo de projetos de impactos sociais.

No que tange as limitagbes do presente estudo, algumas proxies financeiras
estabelecidas: conhecimento e estudo; relagbes interpessoais; sentimento de bem-estar
e satisfacdo; investimento consciente; e crescimento dos alunos e contribuicdo social,
podem, a depender da visdo, apresentar-se vulneraveis as suposi¢des usadas na selecéo
de indicadores de custos e beneficios relevantes para a analise, pois néo foi encontrado
em base de dados nacional indicadores financeiros sociais que abordassem tais fatores. E
oportuno destacar que esta realidade néo se difere de outros estudos que avaliam o retorno
sobre o investimento social, sejam eles publicos, filantrépicos ou privados, constituindo-se,

assim, um dos fatores limitantes para as avaliagcbes que aplicam a metodologia SROI.
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APENDICE A - QUADRO COM INDICADORES DE MUDANGA POR
STAKEHOLDER

Stakeholder Alunos
Varidvel Indicadores

Me ajudou a adquirir conhecimentos essenciais para 0 ENEM

Me ajudou a sermais produtivo nos meus estudos

Me sinto mais confiante para prestar o ENEM

e de habilidades de litura
N ASE [ Me den suporte no desenvalvimento de e escrita
Me dan saporte o dosen volvmionio d de interpretagho texhal

Me sinto mais preparado para 0 ENEM

Adquin conhecimentos que me ajudario na universidade
Adquin conhecimentos que me ajudario no mercado de trabalho
Passel a me posicionar melhor ¢ a ter mais facilidade para me aproximar das pessoas

Passei a acreditar mais em mim ¢ me smto mais confiante

Desenvolvi habilidades i 3 respeito, 30 do outro, resolugao de problemas etc)
FABILIDADES = 50041 3 ter mais concentragao « foco
SOCIOEMOCIONAIS 2l
“Aumentei meu seaso de ilidade e imento com aquilo que fago
Passei a ser mais persistente e a lidar melhor com os desafios e dificuldades
‘Consigo me expressar melhor, através da escrita o do didlogo
PERCEPCAO QU | DeRois que entiei 1o Cursinho tenbo mais idades de adquini conh e habilidades para 0 ENEM
AUMENTO DE Depois que entrei no Cursinho tenho UMA Maior Perspectiva e Ngressar 0o eNsino SUPETior
OPORTUNIDADES | Depois que entrei no Cursinho me sinto mais ofimista com men futuro
Stakeholder Familiares
Variavel Indicadores

Passel a prestar mais atengio am femas relacionados a0 ENEM ¢ suas ireas de conbecimento

Aumentel meu inferesse por livros, leitura cfou escrita

CONHECTIENTC € | Scnti vontade de estudar sobre algum tema

Senti vontade de ler sobre algum tema,
Senti vontade de escrever sobre algum tema
Desenvolvi maior orgulho e admiragao pela escolha do meu filhos(a) de estudar

Desenvolvi maior respeito  tolerancia com a escolhia do men fillio(a) pelo sew curso de interesse ¢ sua busca por alcangar tal objetivo. e tudo que
isso envolve (horas de dedicaio, estudo em casa, participagio em auldes, etc)

RELAGOES
INTERPESSOAIS

Passei a ter novos momentos de interagio em familia envolvendo diversos temas (matérias, fatos historicos, livzos, etc)
Consegui criar um dialogo mais aberto com meu filho(a) sobre diversos temas (estudos, universidade, vida)

Variavel

Me sinto hecid:

Tenho oportunidades de convivio ¢ troca de experiéncias com outros professores
Sinto que tenho liberdade para condvzir minhas atividades ionais em paralelo com minhas atividades o cursinho
Passei a adotar posturas ¢ praticas que rompem com a ideia do ismo™ no ensino
Aprendi a adaptar as aulas para cada turma ¢ respeitar a individualidade dos alunos
Senti maior liberdade para colocar em pritica minhas proprias ideias sobre a condugao das aulas
DESENVOLVIMENTO | Sinto que a convivéncia com os alunos aumentou meu pela drea & passei ame ainda mais nela
PROFISSIONAL Considero que 0s alunos do cursinho sio o principal motivador do meu trabalho
Stmto que deseavolyo a capacidade de apoiar os aluos em outras questoes de vida além da matéria

Simio que teho liberdade para conduzir minhas atividades pessoais em paralelo com minhas atividades no cursinho
Me sinto realizado por traballiar como vohmtério no Cursinho
Possuo wm seni de 3 a0 fazer parte do corpo docente do Cursinho
Considero que o auxilio de custo que recebo do cursinho contribui para o complemento de minha renda
Aumente: minha consciéncia sobre 0s problemas sociais causados pela desigualdade no pats
Coordenagio < colaboradores da Fundagio

Variavel

Me sinfo motivado para trabalhar no cursinho
Tenho os subsidios necessarios para realizar meu trabalho no cursinho

CRESCIMENTO DOS | Me sinto satisfeito com a dinamica amal do cursisho
ALUNOSE Acredito que os almos contemplados pelo cursinho tiveram suas vidas i
CONTRIBUIGOES  [Acredito que os alunos estao sendo bem preparados para realizar o ENEM/Vestibular
SEGIAL ‘Considero que o trabalho realizado pelo cursinbo iz diferenga na sociadade
‘Acredito que meu trabalho esteja contribuindo positivamente para melhorar a realidade dos alunos
Considero que o alunos do cursinho sdo o principal motivader do meu frabalho
Stnto otimismo acerca do fururo
Sinto confianga e motivago no frabalho
Sinto satisfagio nas atividades realizada
Dirctoria da Fundagio

SENTIMENTO DE BEM
ESTAR E SATISFACAO

Variavel

Participo em projetos de cunho social com que me identifico
INVESTIMENTO Invisto o cursinho pois ele promove o desenvolvimento local
CONSCIENTE Sinto que o trabalho do cursinho contribui para melhorar a imagem da fandagio perante seus parceiro e da sociedade
Sinto que o cursinho contribui para desenvolvimento da holding a qual participa (UNIFACISA)
Me sinto satisfeita com o desenvolvimento do cursinho

CRESCIMENTODOS | Considero que que o cursinho tem sido eficiente dentro dos objetivos que se propbem

ALUNOSE Considero que as expectativas atribuidas ao cursinho foram alcangadas
CONTRIBUICAO | Acredito que os almos estio sendo bem preparados para realizar o ENEM/Vestibular
SOCIAL

Acredito que os alunos contempladas pelo cursinho fiveram suas vidas
Considero que o trabalho realizado pelo cursinho fz diferenca na socicdade

Fonte: autoria propria
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APENDICE B - QUADRO COM MAPA DE VALOR SROI

Mapa de valor SROI

Estigio2 Estigio3 Estagiod Calculo do Retorno Social
: niractual < ,
Expresse aimportincia reiativa (valor) da z Sde  Drop Clculode Taxa de -
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oo s g Myeysaiy
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s
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CAPITULO 14

ESTRATEGIAS E INOVACAO NO PARANA: O
CASO DA FUNDACAO ARAUCARIA

Luis Guilherme Brandt Goetzke
Universidade Estadual de Ponta Grossa,
Curitiba
http://lattes.cnpq.br/8393898134423108

Marta Chaves Vasconcelos de Oliveira

Universidade Estadual de Ponta Grossa —
Ponta Grossa
http://lattes.cnpq.br/7549973170844565

RESUMO: Este trabalho tem como objetivo
apresentar a importancia dos investimentos
publicos nas areas de ciéncia, tecnologia
e inovacdo no Parana. Para isso, buscou-
se apresentar um estudo de caso visando
propor melhores solu¢des para alavancar a
inovacgéo no Estado do Parana, tendo como
base o incentivo do Estado como mola
propulsora ao desenvolvimento econdmico
e social, por meio da construgdo de
politicas publicas voltadas para o sistema
de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo (C,T&l).
Trata-se de uma pesquisa qualitativa,
descritiva e exploratéria, utilizou-se de
dados secundarios, foram analisados os
relatérios de gestéo da area de C,T&l, entre
0s anos de 2015 a 2021. Foi dado destaque
em especial na area da inovacéo, tragando
um paralelo entre os investimentos, dando

Data de aceite: 01/03/2023

destaque aos agentes publicos que fazem
parte do sistema paranaense de ciéncia,
tecnologia e inovacéo, criado a partir da lei
n.° 20.541/2021, e os recursos recebidos do
Fundo Parané. Foi observado que em alguns
anos 0s objetivos propostos ndo foram
alcangados nos anos seguintes, sendo
assim ao término desse trabalho foram
sugeridas novas estratégias administrativas
buscando alavancar a inovagéo no Parana.
PALAVRAS-CHAVE: Estratégia; Inovagéo;
Tecnologia; Desenvolvimento Social;
Desenvolvimento Econémico.

STRATEGIES AND INNOVATION IN
PARANA: THE CASE OF FUNDACAO
ARAUCARIA

ABSTRACT: The goal of this paper is to
present the importance of public investments
in the areas of science, technology and
innovation in Parana. For this, we present
a case study in order to propose better
solutions to leverage innovation in the
State of Parand, based on the incentive of
the State as a driving force for economic
and social development, through the
construction of public policies achieved for
the Science, Technology and Innovation
(S, T&l) system. This is a qualitative,
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descriptive and exploratory research, using secondary data, the management reports of the
S, T & | area were analyzed, between the years 2015 to 2021. We analyzed a parallel between
the investments, highlighting the public agents that are part of the Parana system of science,
technology and innovation, created from Law n.° 20.541/2021, and the resources received
from the Parana Fund. We identified that in some years the proposed standards were not
achieved in the following years, so at the end of this work objectives new administrative
strategies were suggested in order to leverage innovation in Parana.

KEYWORDS: Strategy; Innovation; Technology; Social development; Economic development.

11 INTRODUGAO

Considerando os Ultimos anos, pode-se afirmar que a inovagdo tem sido
compreendida ndo somente como uma variavel estratégica dos modelos de crescimento e
desenvolvimento econémico, mas também como uma prioridade nas definicdes de politicas
publicas em varios paises. O crescente reconhecimento da relevancia da atividade de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacéao (CT&l) é importante para o crescimento, a competitividade
e o desenvolvimento econdmico e social dos paises (lpardes, 2010).

Os paises que integram a Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econémico (OCDE) investem em média mais de 2% do Produto Interno Bruto (PIB) em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), sendo que em paises considerados inovadores, como
Coreia do Sul e Israel, investem em torno de 4% do PIB. Ja o Brasil gastou pouco mais
de 1% apenas, situagdo que ndo é compativel com a capacidade econdémica, social e de
producdo de P&D do pais, tendo em vista que o Brasil atualmente figura como a 13* maior
economia do mundo (Fundacao Jodo Mangabeira, 2021).

A Organizacdo Mundial da Propriedade Intelectual (OMPI) divulgou, no dia 20 de
setembro de 2021, o indice Global de Inovagéo (IGl) 2021, o qual apresenta o Brasil na 572
posicéo entre os 132 paises participantes. O pais ocupou a 62% em 2020 e a 66° posicao
em 2019. No contexto de 18 economias da América Latina e Caribe, o Brasil ficou em
quarto lugar, atras do Chile (1°), México (2°) e Costa Rica (3°) (Wipo, 2021).

Dado esse contexto, a pergunta que orienta o desenvolvimento desse trabalho
€ a seguinte: Como é planejada e executada as politicas voltadas a inovagédo no brasil,
especificamente no estado do Parana? Esse trabalho tem como objetivo analisar as politicas
voltadas & inovacdo no estado do Parana, especificamente o Fundo Parana. Justifica-
se o desenvolvimento desse trabalho, pois apresenta contribuicdes teoricas e praticas.
As contribuicbes tedricas complementam a literatura a respeito de politicas voltadas
especificamente para a P&D. E colabora com a literatura sobre a administragdo publica, em
especial estratégia e planejamento. Com base nesse estudo, os gestores publicos poderédo
avaliar as politicas existentes e planejar novas politicas que visem o desenvolvimento
econdmico e social, por meio da execucédo de projetos voltados a inovacao.

Este trabalho esta organizado em cinco sec¢bes. Inicia-se com essa introdugao.
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Na sequéncia é apresentada a revisdo de literatura, a qual explora questbes sobre os
investimentos em Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo no Parang, o Plano de Governo Parana
2022 e por fim as mudancas administrativas relacionadas a inovacgéo e tecnologia. Depois,
€ apresentada a metodologia de pesquisa. Por seguinte, séo apresentados os resultados,

e por fim as consideracodes finais.

21 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Investimentos em Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo e o Plano de Governo
Parana 2022

Para que a inovagao acontega é necessario que tenha estimulos governamentais,
que sao as chamadas fontes de fomento a inovagéo. O fomento a inovagéo é fundamental
para a competitividade das empresas, para o compartilhamento de risco na hora de inovar,
incentivar o empreendedorismo, entre outros. Esse fomento pode ser entendido como
incentivos, sejam eles governamentais ou ndo, para criar ambientes favoraveis para o
surgimento e potencializagcdo da inovacao (Anpei, 2020).

No Brasil as fontes publicas de incentivo a inovacdo dividem-se em fomento a
capacitagéo de recursos humanos, incentivos fiscais e tributarios regulados por legislagbes
especificas, além dos financiamentos, subdivididos em reembolsaveis e ndo reembolsaveis
(subvencao econdmica). As fontes privadas ndo sendo objeto de estudo neste trabalho.
Sobre as fontes publicas, essas possuem o objetivo de prover recursos financeiros ou
humanos de maneira direta (recursos) ou indireta (reducdo de carga tributaria) as empresas,
a exemplo da Lei de Inovacéo federal (L. 13.243/2016) e da Lei do Bem (L. 11.196/2005).
Além dessas legislagdes, em alguns municipios ha outros instrumentos, como o Programa
Tecnolégico de Curitiba, que possibilita a redugdo do Imposto Sobre Servicos (ISS) para
empresas atuantes na area de tecnologia (Labiak; Matos; Lima, 2011).

Diante da necessidade de modernizagéo e inovagéo do Estado do Parana, o atual
governo (ano 2022) buscou implementar o plano de governo intitulado de “Parana 2022”.
A partir disso, houve a elaboragdo de algumas propostas a serem realizadas no governo
para dar um enfoque maior a ciéncia, tecnologia e a inovagéo, e consequentemente ao
desenvolvimento econémico do estado.

O Plano Parana 2022 engloba diversas agdes, sendo algumas delas:

+ Acriacdo de uma rede de Competéncia e Inteligéncia, que visa criar uma plata-
forma tecnolégica, nos moldes da Plataforma Lattes, para registo das redes de
competéncia e inteligéncia do Estado do Parané e incorporar nesta plataforma,

o curriculo dos mestres e doutores das Universidades Publicas e Privadas do
Estado.

+  Fortalecer os ecossistemas de Inovacdo, por meio do mapeamento que visa

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 14

205



identificar os ecossistemas regionais do Parana registando os ativos de cada
mesorregido do Estado e suas caracteristicas.

»  Fortalecer a governanga dos ecossistemas integrados, envolvendo a sociedade
civil organizada.

+  Manter o projeto do sistema paranaense de parques tecnolégicos (Separtec),
além da revisédo do marco regulatério do sistema estadual de inovagéo, com o
estabelecimento de mecanismos financeiros de apoio aos negécios inovadores
de todos os portes.

»  Criar um banco de projetos de inovacao, a partir de projetos estratégicos de
inovacéo, de forma a estimular o desenvolvimento de startups, incubadoras e
de aceleradoras de negocios inovadores, apoiando-os com recursos do Fundo
Parana.

2.2 O reposicionamento da Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Ensino
Superior e a criacdo da Superintendéncia Geral de Inovacéao no Parana

A partir do plano de governo “Parana 2022” e das diretrizes nele estabelecidas, no
ano de 2019 o atual governo iniciou a chamada reforma administrativa visando modernizar
a estrutura administrativa do Estado e buscar melhor eficiéncia na maquina publica. A
reforma administrativa entrou em vigor em 03/05/2019, com a promulgacéo da Lei n. °
19.848/2019, a qual dispde sobre a nova a organizagdo basica administrativa do Poder
Executivo Estadual, com destaque para a criagdo da governadoria, e das Superintendéncia,
que passaram a ser subordinadas a esta governadoria, ligada aos cargos de alto escalao
do governo do Parana.

A partir da Lei 19.848/19, e, por meio do decreto n°. 1.419/2019, foi criada a
Superintendéncia Geral de Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior, reposicionando-a no
cenario da administracéo publica no Estado, ja que a mesma acabou perdendo seu status
de “secretaria” no atual governo, além de algumas mudangas em suas atribuicdes e
competéncias (Parana, 2019).

Segundo Parana (2019) no Decreto 1.419/2019 apresenta que a Superintendéncia
fica vinculada a Governadoria do Estado e passou a ter como atribui¢bes definidas o disposto
no art. 1° do referido decreto, vejamos: A coordenagdo, implementagdo e execucdo da
politica estadual referente as areas de ciéncia, tecnologia e ensino superior, num processo
de continuo desenvolvimento em prol da sociedade paranaense; A promocgao e definicdo
de diretrizes nas areas do desenvolvimento cientifico, tecnolégico e do ensino superior; A
coordenacgdao do sistema estadual de informagdes em ciéncia e tecnologia; A promogéo da
racionalizacao e do desempenho do ensino superior, em funcdo das necessidades sociais,
cientificas e tecnologicas; O estimulo a acdo que promova a qualificagdo de recursos
humanos para a ciéncia e a tecnologia em todos os niveis; A execugéo, a supervisao e
o controle da agdo do Governo relativa a educagéo superior; O controle e a fiscalizagéo
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do funcionamento das instituicbes pertencentes ao Sistema Estadual de Ensino Superior,
nos termos do art. 10 da Lei Federal n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996; O incentivo,
o controle e a fiscalizagdo das atividades de pesquisa e experimentacao tecnolégica e as
relativas ao controle da qualidade e a prestagédo de servicos tecnoldgicos.

Ainda, de acordo com a Lei n° 12.020/1998 alterada pela Lei n° 15.123/2006, e
conforme disposto na Resolugdo SETI n°® 037/03 e o Decreto Estadual n® 1.419/2019, a
gestao e operacionalizacdo dos recursos do Fundo Parana ficaram como responsabilidade
da Superintendéncia de Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior — SETI, por meio da
Unidade Gestora do Fundo Parana — UGF (Cct Parana, 2019). Dentro das diretrizes para o
desenvolvimento cientifico e tecnologico também se destaca o trabalho de integracéo das
universidades, institutos de pesquisa, laboratorios e outros setores do Governo.

Um dos pontos de mudanca que merece destaque nesta reforma, foi em relagéo ao
sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao do Parana (C,T&I) tendo em vista que a SETI,
perdeu seu status de Secretaria no governo, para tornar-se a Superintendéncia Geral de
Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (SETI), a qual passou a ter o objetivo principal de
coordenar, implementar e executar politicas e diretrizes nas areas da Ciéncia, Tecnologia,
e Ensino Superior, tendo como base trés eixos tematicos a saber: O desenvolvimento
regional e popularizacdo da ciéncia, a inovagéo e competitividade e a reestruturacéo da
gestdo administrativa.

Durante a reforma administrativa, iniciada em 2019, além do reposicionamento da
antiga secretaria para superintendéncia, houve também a criacdo da Superintendéncia
geral de inovacéao (SGI/PR). Segundo Parana (2019), no Decreto 1.547/2019 apresenta
que a SGI/PR foi criada a partir do mesmo decreto com as seguintes competéncias e
atribuicdes descritas em seu art. 1°, a saber: A proposicéo, o estimulo e a articulagéo
da politica de inovagdo no Estado do Parana; A definicdo, proposicdo e promogéo
de diretrizes para um governo inovador; A integracdo dos 6rgdos e entidades que
executam atividades ligadas ao segmento de inovagcdo do Estado para que os
mesmos atuem de forma coesa e alinhada com o0s objetivos estratégicos do
Governo do Estado no que tange inovagédo; O incentivo e apoio a ambientes que
oportunizem a atracdo de empreendedores, investimentos e empresas inovadoras no
Estado, observadas as politicas publicas estabelecidas para a area; O estimulo a a¢des de
fomento, criatividade, conhecimento e inovagéo, e a promogéo do registro destas iniciativas.

Conforme Parana (2019), na Lei 20.541/2021 apresenta umas das principais
mudancas da nova lei, pode-se destacar que, em seu artigo 1°, §1°, ha uma série de
principio de irdo reger a atuac¢do do estado sobre a tematica. Dentre todos elencados,
pode-se mencionar o inciso VI, que fala sobre a promocao da cooperacgdo e interagcédo
entre os entes publicos, entre os setores publico e privado, e entre estes com o terceiro
setor, onde esta inserida a Fundagéo Araucaria, fato que favorece ainda mais a um novo

reposicionamento da instituicdo no cenario do sistema de C,T& | no Parand, ao passo que
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0 6rgao atende a necessidade de capilaridade e intensa articulagdo, imbuida pelo principio
norteador da lei. Ademais, a nova lei garante também prioridade a participacéo do terceiro
setor e startups no sistema paranaense de inovagédo e reconhece a incerteza e o risco

como inerentes ao processo inovativo.

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa tem natureza qualitativa e descritiva. Foram utilizados dados
secundarios, que foram coletados por meio de documentos e relatérios publicos. A coleta dos
dados aconteceu ao longo do periodo 17/11/2021 a 23/12/2021. Os dados foram coletados
nos relatérios de gestao dos 6rgaos envolvidos SETI — Superintendéncia Geral de Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior do Parana; UGF — Unidade Gestora do Fundo Parana; SGl
— Superintendéncia Geral de Inovagédo do Parana; CELEPAR — Companhia de Tecnologia
da Informagé@o e Comunicacdo do Parana; TECPAR - Instituto de Tecnologia do Parana
e FAPPR — Fundagéo Araucéria de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico, Tecnolégico do
Parana. Também foram coletados e analisados os Planos Plurianuais da Gltima gestao
(PPA 2016-2019) e da gestao atual do Governo do Estado do Parana (PPA 2020-2023),
além de relatérios técnicos sobre os projetos que foram direcionados para a inovacéo,
conforme descricdes nos objetivos de cada programa. Optou-se pelo corte temporal da
Ultima gestéo, pois alguns relatérios publicos ndo estavam disponiveis na internet. Para
alcancar o objetivo desse estudo, a andlise dos dados foi realizada de forma qualitativa,
comparando o que foi planejado e o executado nos documentos mencionados (Quadro 1).

Documento Més/Ano Local disponivel Data coleta
Documento

Plano de governo https://www.tre-pr.jus.br/eleicoes/eleicoes-

“Parana 2022” 2021 anteriores/eleicoes-2018/propostas-de- 23/11/2021

candidatos-governo-parana

Plano Plurianual
2016-2019 Governo do | 12/2015 http://www.portaldatransparencia.pr.gov.br 08/12/2021
Parana

Plano Plurianual

2020-2023 Governo do | 09/2019 http://www.portaldatransparencia.pr.gov.br 08/12/2021
Parana

Relatérios de gestao

2015 — Sup. Geral de 2015 http://www.seti.pr.gov.br/institucional/ 09/12/2021
Ciéncia, Tecnologia e relatoriodegestao

Ensino Superior — SETI

Relatérios de gestéao
2016 — Sup. Geral de 2016 http://www.seti.pr.gov.br/institucional/ 09/12/2021
Ciéncia, Tecnologia e relatoriodegestao
Ensino Superior — SETI
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Relatorios de gestao

2017 — Sup. Geral de 2017 http://www.seti.pr.gov.br/institucional/ 09/12/2021
Ciéncia, Tecnologia e relatoriodegestao
Ensino Superior — SETI
Relatérios de gestao
2018 — Sup. Geral de 2018 http://www.seti.pr.gov.br/institucional/ 09/12/2021
Ciéncia, Tecnologia e relatoriodegestao
Ensino Superior — SETI
Relatérios de gestao
2019 — Sup. Geral de http://www.seti.pr.gov.br/institucional/ 09/12/2021
Ciéncia, Tecnologia e 2019 relatoriodegestao
Ensino Superior — SETI
Relatoérios de gestao
2020 — Sup. Geral de 2020 http://www.seti.pr.gov.br/institucional/ 09/12/2021
Ciéncia, Tecnologia e relatoriodegestao
Ensino Superior — SETI
Relatério Operacional
do Fundo Parana - 11/2020 http://www.seti.pr.gov.br/Pagina/Relatorios- 01/12/2021
2019 - 2020 (Parcial) e de-Gestao
Previsédo Orgcamentaria
2021
Relacéo de projetos
estratégicos de 11/2020 http://www.seti.pr.gov.br/Pagina/Relatorios- 02/12/2021
pesquisa e inovagao de-Gestao
executados em 2019
(UGF)
Relagéo de projetos
estratégicos de 11/2020 http://www.seti.pr.gov.br/Pagina/Relatorios- 02/12/2021
pesquisa e inovagao de-Gestao
executados em 2020
(UGF)
Relatério Operacional
do Fundo Parana 12/2018 http://www.seti.pr.gov.br/Pagina/Relatorios- 02/12/2021
- 2018 e Previsdo de-Gestao
Orgamentaria 2019
Relatério Operacional
do Fundo Parana 03/2018 http://www.seti.pr.gov.br/Pagina/Relatorios- 03/12/2021
- 2017 e Previsédo de-Gestao
Orgamentaria 2018
Relatério Operacional
do Fundo Parana 03/2017 http://www.seti.pr.gov.br/Pagina/Relatorios- 08/12/2021
- 2016 e Previsao de-Gestao
Orgamentaria 2017
Relatério Operacional
do Fundo Parana 03/2016 http://www.seti.pr.gov.br/Pagina/Relatorios- 08/12/2021
- 2015 e Previsao de-Gestao
Orcamentaria 2016
Relacao de projetos
apoiados em 2015 2015 http://www.seti.pr.gov.br/Pagina/Relatorios- 08/12/2021
(UGF) de-Gestao
Previsdo Orgcamentaria
do Fundo Parana — 2015 http://www.seti.pr.gov.br/Pagina/Relatorios- 08/12/2021
2015 de-Gestao
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Relatério de atividades

executivo WIPO

pub_gii_2021_exec.pdf

de 2015 e plano de 11/2015 http://www.fappr.pr.gov.br/Pagina/Publicacoes | 08/12/2021
acao de 2016
Relatério de atividades
de 2016 e plano de 03/2017 http://www.fappr.pr.gov.br/Pagina/Publicacoes | 08/12/2021
acao de 2017/2018
Relatério de atividades
de 2017 e plano de 03/2018 http://www.fappr.pr.gov.br/Pagina/Publicacoes | 08/12/2021
acao de 2018/2019
Relatorio de agdes de
2018 e diretrizes de 04/2019 http://www.fappr.pr.gov.br/Pagina/Publicacoes | 08/12/2021
gestdo 2019/2022
Relatério de atividades
de 2019 e plano de 03/2020 http://www.fappr.pr.gov.br/Pagina/Publicacoes | 08/12/2021
acao 2020
Relatério de atividades
de 2020 e plano de 03/2021 http://www.fappr.pr.gov.br/Pagina/Publicacoes | 08/12/2021
acao de 2021
Relatério parcial de
gestao 2021 e plano de | 11/2021 http://www.fappr.pr.gov.br/Pagina/Publicacoes | 08/12/2021
trabalho 2022
Lei n.° 12.020/1998 1998 https://www.legislacao.pr.gov.br/ 20/11/2021
Lei n.° 15.123/2006 2006 https://www.legislacao.pr.gov.br/ 20/11/2021
Lei n.° 19.848/2019 2019 https://www.legislacao.pr.gov.br/ 20/11/2021
Lei n.° 20.541/2021 2021 https://www.legislacao.pr.gov.br/ 20/11/2021
Decreto n.° 3.060/2015

2015 https://www.legislacao.pr.gov.br/ 20/11/2021
Decreto n.° 1547/2019 | 2019 https://www.legislacao.pr.gov.br/ 21/11/2021
Resolucao 037/2003 2003 http://www.seti.pr.gov.br/ugf/apresentacao 08/12/2021
Decreto n°. 1419/2019 | 2019 https://www.legislacao.pr.gov.br/ 08/12/2021
Constituicao do Estado
do Parana 1989 https://www.assembleia.pr.leg.br/legislacao/ 08/12/2021

constituicao-estadual
Panorama de ciéncia,
tecnologia e inovacao | 2010 http://www.ipardes.gov.br/ 23/11/2021
IPARDES ultima
década 2010
Pesquisa de Inovacéo
— PINTEC 2017 https://www.ibge.gov.br/ 09/12/2021
Nota técnica —
Reducéo drastica 2020 https://www.ipea.gov.br/ 09/12/2021
na inovagao e no
investimentoem P & D
no Brasil
indice FIEC de 2021 https://www.observatorio.ind.br/ 09/12/2021
Inovagao 2021 publicacao/1375/indice-fiec-de-inovacao-dos-
estados

IGI — indice global
de inovagéo resumo 2021 https://www.wipo.int/edocs/pubdocs/pt/wipo_ | 09/12/2021
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https://www.observatorio.ind.br/publicacao/1375/indice-fiec-de-inovacao-dos-estados
https://www.observatorio.ind.br/publicacao/1375/indice-fiec-de-inovacao-dos-estados
https://www.observatorio.ind.br/publicacao/1375/indice-fiec-de-inovacao-dos-estados

Atas do Conselho de

Ciéncia e Tecnologia 2015 a 2021 | http://www.seti.pr.gov.br/Pagina/Relatorios- 09/12/2021
do Parana de-Gestao

CCT-PR

Editais de inovacao

realizados pela 2019 a 2021 | http://www.sgi.pr.gov.br/Pagina/Editais 09/12/2021
Superintendéncia Geral

de Inovacao

(SGI -PR)

Acodes e projetos

da CELEPAR para 2019 a 2021 | http://www.transparencia.pr.gov.br/pte/ 09/12/2021
inovagao orgao=CELEPAR

CELEPAR - Planos 2017 a 2023 | https://www.celepar.pr.gov.br/ 09/12/2021
estratégicos Pagina/Planejamento-Estrategico

CELEPAR — Relatério 2019 e 2020 | https://www.celepar.pr.gov.br/Pagina/ 09/12/2021
sustentabilidade Relatorio-de-Sustentabilidade

TECPAR - Relatério 2018 a 2020 | https://www.tecpar.br/Pagina/Sustentabilidade | 23/12/2021
de gestao e

sustentabilidade

Quadro 1 — Documentos coletados e analisados para realizar a pesquisa

Fonte: criado pelo autor (2022)

41 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacao dos atores estudados

Primeiramente, cabe destacar que alguns dos relatérios de gestdo foram
desconsiderados tendo em vista que os relatérios de gestdo da SETI e CELEPAR néao
apresentavam dados suficientes para analise a respeito das questdes especificas que sao
objeto de discussao neste estudo, na medida em que a SETI tem seus esforgos focado e
de maneira mais abrangentes concentrados na disseminagéo da ciéncia e tecnologia, além
de fomentar principalmente as universidades e suas infraestruturas locais. A CELEPAR &
colocada atualmente como uma referéncia em inovagéo, porém em consulta aos relatérios
disponiveis pela instituicdo percebeu-se que ha projetos pontuais sobre o tema, mas
apenas 01 que se enquadra no campo de pesquisa aqui debatido, o qual foi capitaneado
com recursos oriundos da Fundagao Araucaria, aparecendo como instituicdo parceira tdo
somente. Ou seja, a CELEPAR tem feito apenas programas mais de cunho tecnoldgico e
ndo com o viés de politica publica de inovagéo, dai a sua néo utilizagdo na pesquisa.

Dessa maneira, as analises dos dados pautaram-se primeiramente nos planos
plurianuais dos ultimos governos PPA 2016-2019, com as ag¢des envolvendo o programa
principal, “Parana Inovador” além de a¢des e programas complementares que se encaixem
no perfil aqui estudado e o PPA 2020-2023 — Parana mais ciéncia, além das acgbes e
programas complementares que se encaixaram no perfil aqui estudado. E por fim, os
relatérios de gestdo das instituicdes que fazem parte do sistema paranaense de inovagao,
focando principalmente naquelas que recebem recursos publicos oriundos do Fundo
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Parana, que séo UGF, SGI, TECPAR e Fundacéao Araucaria, ja que conforme analise prévia

estes séo os principais atores do sistema paranaense de inovacao no Parana.

4.2 O Fundo Parana e Unidade Gestora do Fundo Parana

O Fundo Parana foi instituido através da Lei 12020/98 e alterado pela Lei n.°
15.123/2006, o qual foi destinado a apoiar o desenvolvimento visando atender o disposto
no art. 205 da Constituicdo Estadual do Parana. Este fundo foi criado com a finalidade de
apoiar o financiamento de programas e projetos de pesquisa, desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico e atividades afins segundo as diretrizes politicas recomendadas pelo conselho
paranaense de Ciéncia e Tecnologia — CCT Parana e aprovadas pelo Governo do Estado do
Parana. Segundo Parana (2019), na 12.020/1998 apresenta que ao longo do tempo, houve
algumas alteracdes nas divisdes e alocagdes dos recursos previstos ao Fundo Parana.

A Unidade Gestora do Fundo Parana — UGF foi criada a partir das disposicoes
iniciais descritas de acordo com a Lei n® 12.020/1998 alterada pela Lei n° 15.123/20086,
na resolucdo da SETI n.° 037/03 somada com as disposi¢cdes adicionadas pelo Decreto
Estadual n° 1.419/2019 (SETI, 2022). A resolugédo 037/2003 da SETI, define que a UGF é
instituida junto ao Gabinete do Secretario, na estrutura organizacional basica da secretaria
(atual superintendéncia) da SETI, possuindo como principais objetivos a realizacdo da
gestao e operacionaliza¢do do Fundo Parana efetuando o repasse dos recursos destinados
a Fundacgéo Araucaria e ao Instituto de Tecnologia do Parana — Tecpar, implementando as
decisdes do Conselho Paranaense de Ciéncia e Tecnologia - CCT PARANA relativas a
aplicagdodosrecursos do Fundo Paranaem programas e projetos estratégicos desenvolvidos
por 6rgaos e entidades publicas ou privadas, constituindo-se como instrumento de suporte
para implementacdo de programas e projetos vinculados ao desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico e a capacitagao de recursos humanos.

4.3 Analise e comparativo dos PPAs, especificamente as ac6es e programas
voltados a inovacao

Analisando o PPA 2016-2019 destaca-se o plano Parana inovador, no qual os
recursos que versam sobre a inovagéo estao mais desfragmentados tendo acoes realizadas
para fomentar a inovagdo em alguns outros érgdos como SETI, UGF e TECPAR, além de
algumas ag¢des em separado no PPA 2016-2019 em 6rgéos como a SEPL, SEAP e fomento
Parana. Ressalta-se que a Superintendéncia Geral de inovagéo nao existia nesta época,
sendo criada apenas apods a reforma administrativa do estado em 2019.

Combase nos dados extraidos do PPAacima, observou-se que houve direcionamento
de recursos para agbes, programas e projetos voltados para fomento a inovagéo, sendo
R$ 434.523.970 milhGes para a UGF visando apoiar e aprimorar o desenvolvimento
cientifico, tecnolégico e inovagdo com recursos do Fundo Parana - Unidade Gestora do
Fundo (UGF), para viabilizar financeiramente os programas e projetos voltados para as
areas de biotecnologia, tecnologia da informagdo e comunicagdo, insumos para saude,
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biocombustiveis, energia e agropecuaria que possam fomentar atividades nas areas
estratégicas de governo e outras afins.

Para o Desenvolvimento Sustentavel do Estado, além de R$12.623.962 milhGes
destinados a gestdo administrativa da unidade, compreendendo em propiciar as condicbes
administrativas para a execugao dos programas e projetos do Fundo Parana em beneficio
da ciéncia, tecnologia e ensino superior com recursos da Unidade Gestora do Fundo Parana.
Além de gerenciar o Fundo Parana adotando acbes para a melhoria das condi¢des de
estrutura fisica e de equipamentos, e R$ 814.920,00 mil reais para os encargos especiais,
compreendendo o Cumprimento das obrigacdes tributarias e contributivas, tais como:
PASEP, precatorios, acdes trabalhistas, obriga¢cdes de pequeno valor e outros encargos,
conforme legislagéo vigente.

Ja os recursos direcionados ao Tecpar houve um planejamento de recursos no
montante de mais de R$ 500.000.000,00 milhdes de reais, sendo R$ 228.352.029 milhdes
para a gestdo administrativa, R$ 270.079.479 milhGes para projeto de inovagéo tecnoldgica
sobre saude animal e R$ 4.407.025 milhdes referente a encargos especiais do instituto.
Porém, ndo h& informacdes no PPA sobre exatamente qual é a fonte de recursos e nem se
€ do Fundo Parana. Outro aspecto relevante é que durante este triénio o Tecpar passou
ter independéncia orcamentéria, ndo aparecendo nas contas do Estado do Parana desde
2018, conforme apontado em relatério.

Considera-se alguns aspectos apds a analise deste PPA: O primeiro € que os
recursos destinados ao Fundo Parana ndo aparecem em sua totalidade, tendo em vista
que a Fundacgéo Araucéria 6rgao da administracéo indireta do estado, retém, em tese, até
40% do valor do Fundo Parana, e ela ndo aparece no plano plurianual apresentado. Outra
questao PPA na medida em que o plano plurianual ndo especifica se os recursos aportados
no Tecpar séo realmente oriundos do Fundo Parana, ndo ha esse detalhamento no plano.

No que diz respeito ao PPA 2020-2023, destaca-se o Plano Parana mais ciéncia, no
qual os recursos foram concentrados na CC, TECPAR, UGF e SEPARTEC. Ao se analisar
o PPA destacado, tem-se que ha mudanca de planejamento de recursos no sentido de que
com a reforma administrativa realizada em 2019, a SETI perdeu o status de secretaria,
passando a ser uma superintendéncia vinculada a governadoria do estado, que por sua vez
estavinculada a casa civil do estado. Portanto, os recursos estédo detalhados juntamente com
os planejados para a Casa Civil. Além disso, nessa gestado houve a criagéo da SGI, havendo
direcionamento de alguns recursos para acgdes nesta area. Houve também algumas acbes
planejadas em separado no PPA 2020-2023 em 6rgéos como a SEAP, SEFA e fomento
Parana. Assim sendo, neste periodo fora planejado recursos para UGF no montante de R$
376.248.021 milhdes, sendo R$ 11.167.079 milhdes para a gestdo administrativas do 6rgéo,
R$ 14.611.575 milhdes para os compromissos dos encargos especiais e R$ 350.469.367
milhdes para reformular, em estreito dialogo com a sociedade, a politica estadual de ciéncia
e tecnologia, com foco na construcdo de estratégias que conduzam a inovacao. Ha também
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no PPA, a previsdo de mais R$ 5.489.920 de recursos planejados, porém, esses recursos
foram planejados de forma conjunta para outras superintendéncias (governanca, Dialogo e
interacdo social e do desempenho governamental) ndo podendo afirmar quanto exatamente
fora repassado a SGI. Todas elas para apoio as agdes da casa civil.

Com base nas analises realizadas, tem-se que o governo atual buscou criar a SGI
— Superintendéncia Geral de Inovacdo no Intuito de melhorar, disseminar a politica de
incentivo e fomento a inovacgédo. Por conta disso, o plano plurianual planejou o0 montante de
R$ 12.335.325 oriundo da Casa civil, especificamente para agdes de coordenar e promover
a implementacéao da politica de inovacgao do Estado, visando o seu permanente alinhamento
com os objetivos estratégicos do Governo.

E, finalmente com relag@o ao Tecpar, tem-se que a instituicdo mesmo considerada
emancipada e independente do Estado desde 2018 houve uma previsdo de recursos no
plano no importe de mais R$ 520.000.000 milhdes, porém estes ndo foram considerados
para efeitos de andlise tendo em vista que segundo as proprias informacdes dos relatorios
que foi possivel acesso, o TECPAR possui independéncia orgamentaria desde 2018.

Ainda, vale observar que o tanto o PPA 2016-2019 quanto o PPA de 2020-2023, nao
detalham exatamente todos os recursos que serdo destinados ao Fundo Parana, tampouco
fazem referéncia ao detalhamento descrito na lei 12.020/98, que dispde sobre a divisdo de
recursos do Fundo Parana e as instituicdes que recebem tais recursos.

A partir da analise do que fora planejado nos PPA’s acima, tem-se que passar-se-a
a analisar o que foi efetivamente executado nas politicas publicas dos 6rgéos envolvidos a
partir dos relatérios de gestao dos 6rgaos, principalmente naquele objeto de estudo neste
artigo, ou seja, aqueles que fazem parte do sistema paranaense de inovagao e que recebem
recurso oriundo do Fundo Parand, detalhando-se os projetos e programas desenvolvidos

para a inovagao.

4.4 Analise e comparativo dos PPAs, especificamente as ac6es e programas
voltados a inovacao

Partindo do que fora planejado nos PPA’s 2016-2019 e 2020-2023, pode-se buscar
um paralelo entre o que foi planejado para ser gasto em agbes, programas e projetos
voltados a inovacao e seu fomento com o que efetivamente foi executado, a partir dos
relatorios de gestao dos 6rgéos objeto de estudo deste trabalho.

Observou-se pelo PPA 2016-2019 que o orgcamento direcionado a UGF/Fundo
Parana, foi de mais de 450 milhdes de reais (valor global) no triénio. Entretanto, ao analisar
0 ano de 2015 verificou-se no relatério de gestado que a o valor a ser executado era menor
em relacdo ao que foi planejado incialmente, girando em torno de 190 milhdes de reais.
Porém, com o advento da alteracédo da lei 12020/98 promovida pelo decreto 3060/2015, o
orcamento ficou ainda menor, com o montante de R$ 44.459.527 milhdes.

A partir disso, a UGF separou a sua quota, parte prevista em lei do monte de valores
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do Fundo Paran4, totalizando R$ 29.268.790 milhdes (valor global) em 2015. Com base
no descrito no relatério de gestédo, houve a separacao destes recursos, sendo destinados
R$19.988.737,00 (saldo de R$1.104.109,00) para os programas estratégicos de pesquisa e
inovagéo e R$9.280.053,00 para o programa universidade sem fronteiras, em atendimento
ao disposto na Lei Estadual n® 16.643/2010. Além do repasse enviado a UGF para execucao
de projetos estratégicos, houve também um direcionamento de recursos a Fundacgéao
Araucaria e ao Tecpar, de acordo com as quotas-partes dispostas na lei 12020/98 com as
alteracbes promovidas.

A Fundagéo Araucéria teve no ano de 2015 recursos financeiros da ordem de R$
55.352.727,00 milhdes como dotagdo orgamentaria, porém somente R$ 12.890.737,00
milhGes vieram para execucéo, sem grandes investimentos na area da inovagao. Vale
lembrar que a Fundacgédo Araucéria dada a sua natureza juridica hibrida (fundagéo privada
de direito publico) ndo consta no PPA do Estado.

O Tecpar teve recursos enviados e executados em 2015 na casa de R$ 1.500.000,00
milhGes, porém conforme relatério da UGF, o valor foi cancelado pela SEFA/COP. Ainda,
segundo a pesquisa realizada o Tecpar ndo disponibilizou em sua pagina na internet os dados
de gestdo em 2015. Neste ano, em que pese o relatério da UGF aponte o direcionamento
de recursos para programas de pesquisa e inovacao, apenas poucos projetos versavam
sobre inovacao, valendo o mesmo para Fundagédo Araucaria. O Tecpar nao foi possivel
verificar em virtude de nao disponibilizagdo de dados (RELATORIO UGF FUNDO PARANA,
2015-2016, p.07).

Ja em 2016, o Fundo Parana teve como recursos o orgamento no montante de
R$102.386.804,00 milhdes, valor global. Respeitando-se a distribuicdo mencionada na
lei, a UGF ficou com o montante de R$40.422.360,00 para o programa Parana Inovador
- que tem como objetivo acelerar o desenvolvimento cientifico e tecnologico do Estado
por meio do fortalecimento do triplice hélice; Governo, Academia e Setor Produtivo. Deste
valor, foram destinados R$29.939.177,00 para os programas estratégicos de pesquisa e
inovagéo, e R$10.868.818,00 para o programa universidades sem fronteiras — USF, em
atendimento ao disposto na Lei Estadual n° 16.643/2010.

A Fundacéo Araucaria teve no ano de 2016 recursos financeiros da ordem de R$
42.120.927,00 milhdes, sendo repassado pelo Fundo Parana em sua integralidade para
execucdo, também sem grandes investimentos em inovacdo. O Tecpar teve recursos
enviados em 2016 na casa de R$ 14.060.463,00 milhGes, mas sendo executado R$
13.635.309,17 milhdes do recurso disponibilizado, tendo apoio a alguns projetos em
inovacao.

Em 2017, o Fundo Parana teve como recursos o orgcamento no montante de
R$100.811.973,00 milhdes valor global inicialmente planejado. Porém, com o ajuste
orcamentario de (R$ 9.509.809,00) feito pela SEFA/COP, o valor do orgamento programado
resultou em R$ 110.321.782,00. Desse valor, a UGF direcionou R$45.740.829,00
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para o programa Parana Inovador, mas, houve um contingenciamento de recursos no
importe de R$3.777.144,00, ficando disponivel para execugdo R$ 41.963.685,00, sendo
destinados: R$30.374.047,00 para os programas estratégicos de pesquisa e inovacao e
R$11.589.638,00 para o programa universidades sem fronteiras — USF, em atendimento ao
disposto na Lei Estadual n° 16.643/2010.

A Fundacgéo Araucéria teve no ano de 2017 recursos financeiros da ordem de R$
40.614.758,00 milhdes, sendo repassado pelo Fundo Parana em sua integralidade para
execugdo, com alguns investimentos em inovagdo. Desse total, R$ 3.000.000,00 milhées
(valor global) foram investidos e executados em programas de fomento a inovacgéo.

O Tecpar teve recursos enviados em 2018 na casa de R$ 14.060.463,00 milhdes,
mas sendo executado R$ 18.057.379 milhdes do recurso disponibilizado, tendo apoio a
alguns projetos em inovagéo.

Em 2018, o Fundo Parana teve como recursos o orgamento no montante inicial de
R$ 72.039.344,00 como valor global inicialmente a ser repassado. Entretanto, apos o ajuste
orcamentario de (R$ 51.372.102,00) feito pela SEFA/COP, o valor do orgamento programado
resultou em R$ 123.411.446,00. Desse valor, a UGF direcionou R$33.711.323,00 no
programa Parana Inovador. Deste valor, foram executados R$33.650.610,00, sendo:
R$22.952,514,22 em programas estratégicos de pesquisa e inovagdo e R$10.698.095,78
no programa universidades sem fronteiras — USF, em atendimento ao disposto na Lei
Estadual n° 16.643/2010.

A Fundagéo Araucéria teve no ano de 2018 recursos financeiros da ordem de R$
34.255.321 milhdes, sendo repassado pelo Fundo Parana em sua integralidade para
execugdo, com alguns investimentos em inovacéao. O orcamento previsto para as atividades
da Araucaria no ano de 2018 era de R$ 34.255.321,60, que acrescido de suplementacgéo e
remanejamentos da UGF de R$ 6.459.849,00, somou R$ 40.715.170,60. Desse total, R$
4.554.263,70 milhdes (valor global) foram investidos e executados em programas sé de
fomento a inovacdo. Quanto ao Tecpar, houve dotagédo orgamentaria realizada, porém néo
houve execucgédo do orcamento em razédo de que a instituicao foi declarada independente
do orcamento do Estado.

Em 2019, o Fundo Parana teve como recursos o orgamento no montante inicial
de R$ 82.224.805,00 (valor global). Entretanto, ap6és o ajuste orgamentario de (R$
5.818.249,00) feito pela SEFA/COP, sendo: -R$170.000,00 referente Decreto UEPG (TC
63/18 — PLANETS); R$ 3.093.740,00 referentes a Fonte 100 Gabinete (10% Lei USF); e,
R$ 2.894.509,00 referentes a Excesso de Arrecadacgéo, o valor do orgamento programado
resultou em R$ 88.043.054,00.

Deste valor, foram executados até 06/12/2019 na UGF, R$ 26.479.669,
correspondentes a 205 projetos em execugéo, no Programa Parané Inovador. A distribuicéo
de recursos foi R$ 14.498.572 milhGes nos programas estratégicos de pesquisa e inovacéo
e R$11.981.097 milhdes no programa universidade sem fronteiras — USF, em atendimento
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ao disposto na Lei Estadual n°® 16.643/2010.

A Fundacgéo Araucéria teve no ano de 2019 recursos financeiros da ordem de R$
30.937.405,60 milhdes, sendo repassado pelo fundo Parana para execugao. Vale destacar
que inicialmente o previsto para repasse era R$ 40.695.071, com alguns investimentos
em inovagdo. Pois bem, do orcamento repassado e executado, R$ 1.053.200,00 milhdes
foram direcionados a programas de fomento a inovacdo. Quanto ao Tecpar, houve dotagcéao
orcamentéria realizada, poréem nao houve execucdo do orcamento em razdo de que a
instituicdo foi declarada independente do orgamento do Estado.

Em 2020, o Fundo Parana teve como recursos planejados (até novembro/20)
o montante de R$ 87.600.797,00 milhdes. Entretanto, apés o ajuste orgamentario de
R$20.012.971,00, feito pela SEFA/COP, referentes a Superavit Financeiro 2018, o valor do
orgamento programado resultou em R$ 107.613.768,00. Desse valor, foram direcionados a
UGF para execugéo até 06/11/2020, R$ 22.364.292,00, correspondentes a 205 projetos em
execucdo, no programa parana mais ciéncia da SETI. Deste valor, foram executados: R$
19.213.617,00 em programas estratégicos de pesquisa e inovagdo e R$ 3.150.675,00 no
programa universidade sem fronteiras — USF, em atendimento ao disposto na Lei Estadual
n°® 16.643/2010.

A Fundagéo Araucéria teve no ano de 2020 recursos financeiros de dotacdo
orcamentaria de R$ 32.639.529,60 milhdes contando com repasses extraorcamentarios
para o programa voltado a Covid-19 na ordem de R$ 10.500.000,00 milhdes e ainda
suplementado no valor de R$ 8.005.189,00 milhdes referente ao superavit do exercicio
de 2018. No total foram executados 40.524.759 milhdes. Desse valor, foram executados
R$ 7.840.460,00 milhées em programas de fomento e apoio a inovagédo. O Tecpar no ano
de 2020 passou novamente a executar o orcamento oriundo do Fundo Parana, tendo o
orcamento executado de R$ 15.692.174 milhdes.

Em 2021, o Fundo Parana teve como recursos planejados, até 30/11/2021, planejou
a distribuicdo destes valores considerando o orgamento total de R$ 86.858.512,00 (valor
global). Desse valor, foram direcionados a UGF, o valor de R$ 30.267.385,00 (até 30/11/2021)
correspondentes a 236 projetos em execugdo, no programa parana mais ciéncia da SETI.
Ainda, deste valor, foram executados: R$ 26.525.457,00 em programas estratégicos de
pesquisa e inovagdo e R$ 3.741.928,00 no programa universidade sem fronteiras — USF,
em atendimento ao disposto na Lei Estadual n® 16.643/2010.

A Fundagéo Araucéria teve no ano de 2021 recursos financeiros de dotacédo
orcamentaria de R$ 32.121.605,00 milhGes. Desse valor, foram executados R$ 1.500.000,00
milhées em programas de fomento e apoio a inovagdo no Parana. O Tecpar, houve
dotacdo orcamentaria realizada, porém nao houve execucgéo do orcamento, e os relatérios
analisados ndo mencionam alguma justificativa para esta ndo execucao.

A partir das anélises desenvolvidas constatou-se que o Estado do Parana teve uma
queda de investimento planejado em relagcao ao governo anterior quando se trata da area
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de C,T&l, mesmo sustentando a tese de que um dos pilares do governo atual seria colocar
o Paran& como o estado mais inovador da federacao. Outro aspecto observado € o fato de
que haver grandes gastos com estruturas administrativas que acabam inflando a maquina
publica com despesas administrativas e de pessoal, em alguns casos nédo havendo
efetividade na distribuicdo de recursos a estes 6rgaos. Conforme andlise realizada observou-
se que tais 6rgdos atuam na mesma esfera que a Fundacdo Araucéria ja desempenha
suas atividades, porém produzem menos programas e atividades, especialmente quando
se trata a respeito de inovacao. A partir das sobras de recurso oriundas da diminuicao com
0s gastos administrativos, estes poderiam ser canalizados para novos investimentos em
C,T&l.

Nesse sentido, ficou evidenciado quando houve a analise das competéncias da UGF
e da SGI, na medida em que tais competéncias em sua maioria ja sdo executadas pela
Fundagao Araucaria e as restantes poderiam ser facilmente transferidas a uma instituicao
que ja possui uma estrutura administrativa postada ha mais de 20 anos no Estado do Parana.
Dessa forma, aproveita-se da capilaridade da instituic@o ja construida, a qual transita na
area publica e privada tendo em vista sua natureza juridica, o que acabaria por diminuir os
gastos com despesas de pessoal, gestdo administrativa e de encargos especiais, visto que
o Estado poderia aproveitar a estrutura ja existente na Fundagéo Araucaria, potencializando
ainda mais a agéncia com esse aporte de recursos para a geragdo de novos programas na
area da C, T e, em especial, da inovagao.

51 CONCLUSAO

Entende-se que o investimento publico no campo cientifico e tecnoldgico é
fundamental para o desenvolvimento socioeconémico dos paises, constituindo-se como
um dos principais condicionantes da competitividade empresarial. Os investimentos nestas
areas devem ser assertivos e eficientes, sendo combinados com elaboracdo de politicas
publicas que sejam voltadas para as necessidades do Estado e da sociedade, evitando-se
assim desperdicio de tempo com projetos de politicas publicas de pouco impacto econémico
e social. Este estudo teve como objetivo analisar as fontes de fomento a inovagao de origem
publica, visando observar toda a condugéo e a organizagao dos programas de inovagao no
Estado do Parana, ou seja, as politicas publicas voltadas a disseminagcéo da inovagéo a
partir dos atores sociais que integram o sistema paranaense de inovacéao, definidos na lei
de inovacgédo do Parané (Lei 20.541/2021), com foco naqueles que se utilizam de recursos
oriundos do Fundo Parana.

Verificou-se que nos planos plurianuais do governo do Parana nem tudo o que fora
planejado acaba sendo executado. Emparte, ao que tudoindica, isso ocorreu, possivelmente,
em razéo da pandemia de COVID-19, mas principalmente por conta da alteracao efetuada
no art. 3° da lei 12.020/98, a qual teve seu repasse destinado ao fundo Parana alterado,
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tendo sido cortado praticamente a metade o que dificultou ainda mais a distribuicdo as areas
de C,T&l, diminuindo os valores repassados aos 6rgaos que recebem os valores oriundos
do fundo parana, prejudicando o desenvolvimento destes setores em nossa sociedade.
Este corte realizado impactou e vem impactando em um maior desenvolvimento econdémico
e social ndo s6 do Estado do Parana como também do Brasil, tendo em vista que para se
chegar a um desenvolvimento pleno, de pais desenvolvido, faz-se necessério que haja um
grande aporte inicial de recursos nas areas de C,T&l que séo de vital importancia para que
haja o desenvolvimento econémico e social do estado, atingindo-se em enfim um estado de

bem estar social e, finalmente, alavancando a inovacao no Parana.
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RESUMO: Objetiva-se evidenciar as
condicdes de custodia no Estado do Para.
Parte-se de uma analise critico-dialética,
tendo em vista a compreensdo de que
o céarcere €& mediacdo estratégica de
dominacao do capital e esta teoria e método
favorecem uma vis@o de totalidade acerca
das mediacdes que conformam o Sistema
Penal na contemporaneidade. As analises
foram construidas a partir de levantamento
bibliografico e documental, sendo este
segundo a partir de dados oficiais divulgados
em Relatério Anual de 2022 da Secretaria
de Estado de Administracdo Penitenciaria
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(SEAP). Enquanto resultado verificou-se o
aumento de 38,80% no numero de vagas
no carcere, o que nao garantiu o déficit
e a superlotagdo em algumas Unidades
Prisionais, haja vista s6 na Regiéo
Metropolitana de Belém (RMB) havia em
dezembro de 2022 uma lotagdo de 125%
do numero de vagas. Observa-se, ainda,
que ha um custo médio de R$ 1.858,35 por
cada Pessoa Privada de Liberdade (PPL)
na SEAP, sendo que esse investimento néo
se converte em significativa incluséo em
Politicas de Reinsercdo Social, haja vista
que em dezembro de 2022 havia 2.476 PPLs
inseridos em algum tipo de atividade de
educacdo, enquanto a populagéo prisional
nesse periodo era de 19.640 pessoas.
PALAVRAS-CHAVE: Sistema Penitenciario.
Pessoa Privada de Liberdade. Condigcbes
de Privacao de Liberdade.

ABSTRACT: The objective is to highlight
the conditions of custody in the State of
Par4. It starts with a critical-dialectical
analysis, bearing in mind the understanding
that prison is a strategic mediation of
capital domination and this theory and
method favor a vision of totality about the
mediations that make up the Penal System
in contemporary times. The analyzes were
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based on a bibliographical and documentary survey, the latter being based on official data
published in the 2022 Annual Report of the Secretary of State for Penitentiary Administration
(SEAP). As a result, there was an increase of 38.80% in the number of places in prison, which
did not guarantee the deficit and overcrowding in some Prison Units, considering only in the
Metropolitan Region of Belém (RMB) there was in December 2022 a capacity of 125% of the
number of vacancies. It is also observed that there is an average cost of BRL 1,858.35 for
each Person Deprived of Liberty (PPL) at SEAP, and this investment does not translate into
significant inclusion in Social Reinsertion Policies, given that in December By 2022, there
were 2,476 PDLs involved in some type of education activity, while the prison population in
that period was 19,640 people.

KEYWORDS: Penitentiary System. Person Deprived of Liberty. Conditions of Deprivation of
Liberty.

INTRODUCAO

Este artigo é fruto de experiéncias vivenciadas como assistente social no Sistema
Penitenciario no Estado do Para. Ressalta-se que a essa pesquisa foi desenvolvida sob
a perspectiva critico-dialética de inspiracdo marxista, uma vez que este método € o que
possibilita maior aproximagao com a realidade por meio do desvelamento de suas multiplas
determinagdes.

Igualmente, essa € uma pesquisa de carater qualitativo, pois estudos desta natureza
opbéem-se a um modelo Unico de pesquisa social para que cada fenbmeno concreto seja
compreendido em sua singularidade. (GOLDENBERG, 2004). Nessa dire¢cdo, comprova-se
a pertinéncia do método dialético, pois a pesquisa qualitativa requer uma abordagem que
contemple a complexidade da realidade que esta em constante transformagéo/movimento,
e a abordagem dialética propdem-se analisar os contextos histéricos, as determinacbes
socioeconOmicas dos fendmenos, as relagbes sociais de produgéo e de dominagdo com a
compreensao das representacdes sociais (MINAYO, 2015).

Para alcancar o objetivo de apresentar as condigdes de privacao de liberdade no
Sistema Penitenciario do Estado do Par4, realizou-se analise documental, por meio dos
dados oficiais divulgados no Secretaria de Estado de Administrag@o Penitenciaria (SEAP),
do més de dezembro de 2022. Além disso, muitas reflexdes partem da observacao enquanto
trabalho do Sistema Prisional, tendo em vista que isso favorece “contato direto, frequente
e prolongado do investigador, com 0s atores sociais, nos seus contextos culturais, sendo o
proprio investigador instrumento de pesquisa” (CORREIA, 1999, p. 31).

Por fim, para melhor compreenséo do leitor este trabalho esta disposto em 02 (dois)
itens, além desta introdugéo e das consideracdes finais, quais sejam: 1) Trata de aspectos
historicos mais gerais acerca do Sistema Penal; 2) Realiza-se uma analise dos dados
oficiais divulgadas no Relatorio Anual SEAP em Numeros de 2022.
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ASPECTOS HISTORICOS ACERCA DO SISTEMA PENITENCIARIO

Na génese do Sistema Penal tinham-se as penas postas independentemente
dos danos/lesbes provocadas ao conjunto da sociedade, ou seja, esta ndo levava em
considera¢do uma determinada equivaléncia entre o bem juridico ofendido e a penalizacéo
aplicada, tornando desproporcional e, consequentemente, punitivo o reparo do ato cometido
sem qualquer perspectiva pedagdgica. Nesse contexto, a pena estava simbolicamente
atravessada pela ideia de vingancga. Isso estava intimamente relacionado a religiosidade,
tal como nos informa Moraes (2011, p. 1) citando a “Sagrada Escritura”, a qual nos informa
que:

Quem ferir mortalmente um homem sera morto [...]. E quando homens em
briga ferirem uma mulher gravida, mas a crianca nascer sem problema,
sera preciso pagar uma indenizacéo, a ser imposta pelo marido da mulher
e decidida por arbitragem. Mas se acontecer dano grave, pagaras por vida,
olho por olho dente por dente, m&o por mao, pé por pé, queimadura por
queimadura, ferimento por ferimento, contusdo por contuséo - Exodo 21, 15;
17.

Nesse sentido, verifica-se que a “Biblia Sagrada” traz a previsdo da vinganca
privada como espécie de pena a ser aplicada. Como forma de avango a uma perspectiva
de punicao nos preceitos biblicos tem-se a instituicdo da Lei do Talido, a qual trazia como
principio, segundo Biondi (2020) o pagamento dos danos como forma de reparar a perda
de vida por vida, olho por olho, dente por dente, mao por mao, pé por pé, queimadura por
queimadura, ferimento por ferimento, golpe por golpe. Nas palavras de Mirabete (2001, p.
36) “a Lei de Talido foi um grande avanco por que reduziu a abrangéncia da agéo punitiva
dos individuos”. Sua superagéo se deu por meio da Lei das Xll Tabuas (450 a. C) que trazia
previsdes que até hoje sao pilares do estudo juridico e social. Sobre esta Venosa (2008, p.
32) nos informa:

No periodo que vai do estabelecimento da Republica (Romana) a Lei das
XII Tabuas, pela primeira vez se encontra o direito escrito [...] a Lei das XII
Tabuas € um monumento fundamental para o direito, que revela claramente
uma legislagdo rude e béarbara, fortemente inspirada em legislagdes primitivas
e talvez muito pouco diferentes nos séculos anteriores.

Verifica-se, nesse momento, a intencdo do Poder Publico de disciplinar o sujeito que
comete de conflito com a lei, ainda que de forma muito preliminar, uma vez que a priséo foi
destinada a reter o condenado até a efetiva execugéo de sua punicdo, a qual era sempre
corporal ou infamante (FOUCAULT, 1987).

Diversamente, o conceito de prisdo que temos na contemporaneidade advém
do direito candnico. Conforme Bittencourt (2000, p. 28) “o direito candnico contribui
consideravelmente para o surgimento da prisdo moderna, especialmente no que se
refere as primeiras ideias sobre a reforma do delinquente”. Nessa modalidade de prisao,
oportuniza-se, ao transgressor, a possibilidade de reflexdo sobre seus atos objetivando-se
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0 alcance do perdéo. Sobre esse aspecto Caldeira (2009, p. 264) nos informa que “a pena
de prisdo comecou a ser aplicada aos religiosos que cometiam algum pecado a privacao
da liberdade era uma oportunidade dada pela igreja para que o pecador, no silencio da
reclusdo, meditasse sobre sua culpa e se arrependesse dos seus pecados”.

E no bojo das transformacdes societarias, especialmente no contexto do iluminismo,
que se abre precedente para novas perspectivas e possibilidades na area do sistema penal.
Notadamente, por meio do avanco de elaboracdes tedricas voltadas para essa area, as quais
incorporam os preceitos da “Revolucéo Burguesa”. Ressalta-se que diversos estudiosos se
dedicaram aos estudos ligados a justica criminal, dentre os quais: Jean Jacques Rousseau,
(O contrato social, 1762), Montesquieu, (Os 12 espiritos das leis, 1748), Voltaire, (O preco
da justica e da humanidade, 1777), Jeremias Bentham, (Introdug@o aos principios morais
na legislacdo, 1780), Immanuel Kant, (Critica da razdo pura, 1788), e Friedrich Hegel
(Filosofia dos direitos, 1821). Dentre os autores de maior expressao nesse contexto situa-
se Cessare Beccaria (1738-1794) na obra Dos delitos e das penas. Informa-nos o autor:

O clamor publico, a fuga, as confissdes particulares, o depoimento de um
cumplice do crime, as ameacas que o acusado pode fazer seu 6dio inveterado
ao ofendido, um corpo de delito existente, e outras presuncdes semelhantes,
bastam para permitir a prisédo de um cidadao. Tais indicios devem, porém, ser
especificados de maneira estavel pela lei, e ndo pelo juiz, cujas sentencas
se tornam um atentado a liberdade publica, quando nao séo simplesmente
a aplicacdo particular de uma méaxima geral emanada do coédigo das leis
(BECCARIA, 1998, p. 14).

Nesse contexto, a obra do autor inaugura uma nova quadra na problematizacéo
do sistema penal, qual seja: a de preocupar-se com direitos e garantias dos individuos
em conflito com a lei. Essa concepcao € encarada por estudiosos da area da seguranca
publica como sendo o maior avango do iluminismo na seara do direito penal (LOPES,
1999). Incorporando a esses preceitos, no Brasil a modernidade dos estabelecimentos
penais foi inaugurada, de acordo com Carvalho Filho (2002, p. 38), com as casas de
correcéo do Rio de Janeiro e de Sao Paulo, em 1850 e 1852, respectivamente. Assim, em
1890 materializa-se a construgdo do complexo penitenciario do Carandiru. Carvalho Filho
(2002, p. 43) comenta sobre o Carandiru:

Em 1920, é inaugurada a penitenciaria de S&o Paulo, no bairro do Carandiru.
Projeto Ramos de Azevedo foi saudada como um marco na evolugédo das
prisGes e era visitada por juristas e estudiosos do Brasil e do mundo, como
“instituto de regeneracdo modelar”. Construida para 1.200 presos, oferecia
0 que havia de mais moderno em matéria de prisdo: oficinas, enfermarias,
escola, corpo técnico, acomodacdes adequadas, seguranca.

Mas, € somente em 1984 que se instituem, por meio do Codigo Penal daquele ano,
possibilidades de aplicagéo de penas alternativas. Canto (2000, p. 16)

O Cddigo Penal de 1984 alterou substancialmente certos aspectos contidos
no ordenamento anterior. Dentre as modificacbes, podemos citar, como
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relevantes, a figura do arrependimento posterior, a criagdo de um artigo
proprio para a reabilitacao e o desaparecimento das penas acessorias.
Ressalta-se que a instituicdo da Lei de Execugé@o Penal (LEP) em 1984 incorpora
um conjunto de medidas que visa a garantia de direitos fundamentais dos custodiados
pelo Sistema Penitenciario brasileiro, as quais expressam os avancos civilizatérios daquele
periodo. Tais avancos materializam-se no contexto da redemocratizacdo da sociedade.
Nessa direcdo, a LEP traz ja em seu Art. 1° a nocao de direitos fundamentos, especialmente
no que tange a possibilidade de "Reinsergédo Social”, a saber: “A execugao penal tem por
objetivo efetivar as disposi¢cdes de sentenca ou decisdo criminal e proporcionar condigbes
para a harmonica integragéo social do condenado e do internado”.
Ressalta-se que, em que pese a matriz positiva que atravessa a LEP, inegavelmente
e com a sua instituicdo que se abre concretas possibilidades de aplicacdo de penas
alternativas a privacdo de liberdade, e consequentemente, a ultrapassagem da nog¢éo
de puni¢do pura e simples. Igualmente, é com o advento dessa nova mentalidade do
ordenamento juridico que se inscreve a possibilidade de atuacdo de profissionais de
nivel superior, dentre os quais: assistentes sociais, psicdlogos, enfermeiros, técnicos em
enfermagem, médicos, nutricionistas, etc., que vao atuar no processo de mediagdo dos

direitos instituidos as pessoas em privagéo de liberdade e/ou egressos do Sistema Prisional.

AS CONDIQ()ES DE CUSTODIA NO SISTEMA PRISIONAL: ANALISE DO
RELATORIO “SEAP EM NUMEROS DE 2022” DO ESTADO DO PARA

De anteméo, importa sinalizar e apresentar a dimensao teérica que sustenta
o sistema penal brasileiro, uma vez que a teoria mista, base do Sistema Penitenciario
brasileiro, € a basilar para garantir a dupla natureza de tal Sistema Penitenciario, qual seja:
a natureza retributiva e preventiva da sancéo penal. Na perspectiva de Oliveira (2011, p.
147):

[...] também chamadas de ecléticas ou unitérias, as teorias mistas, surgiram
em meio a profuséo de criticas direcionadas, de um lado, as teorias absolutas
e, de outro, as teorias relativas (prevencéo geral e prevencéo especial). Ao
invés de negar estes dois fundamentos da pena, as teorias mistas procuram
0 contrario, correlacionar a natureza retributiva e a natureza preventiva da
sancao penal. No que tange ao aspecto retributivo, ao invés de fazer revelar
um carater de vinganca, corresponde a necessaria medida assecuratoria
da proporcionalidade entre a pena e o delito, adequando as funcdes de
prevencao geral e especial aos critérios de justica. Ao mesmo tempo, a
pena passa a buscar tanto um efeito dissuasor de praticas criminosas pelos
demais membros da sociedade, quanto um desestimulo a reiteracdo de acdes
criminosas pelo individuo ja condenado, permitindo-se, ainda, que este seja
ressocializado.

Nesse sentido, a lei de execugéo penal prevé uma serie de direitos aos custodiados
e do sistema penal, quais sejam: assisténcia material, assisténcia a salude, assisténcia
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juridica, assisténcia educacional e assisténcia religiosa (LEP, 1984). Tais garantias
fundamentais se voltam também para os egressos desse sistema, uma vez que o Estado
precisa se responsabilizar pelo processo de retorno a liberdade dessas pessoas, por meio
da garantia de possibilidades de constru¢éo de novos projetos de vida.

Ocorre que garantir um processo de privacao de liberdade no Brasil, e em particular
no estado do Para, que garanta direitos fundamentais e favorega o processo de Reinsercao
Social € desafiador, tendo em vista o exponencial volume de pessoas privadas de liberdade
(PPL) no estado. De acordo com os dados da SEAP (2022), até dezembro de 2022, havia
19.640 PPLs no Sistema Prisional paraense, o que certamente dificulta a atuacdo de todo
Sistema de Seguranca Publica e de Garantia de Direitos de forma que contemple esse
contingente populacional expressivo. Destaca-se que de 2020 a 2023 houve um aumento
no numero total de pessoas presas, o que pode ser explicado pelo aumento do contingente
de pobreza e desigualdade social no pais, a saber:

ANO TOTAL DE PPLs PRESOS TOTAL DE PPLs MONITORDOS
(CONDENADOS/PROVISORIOS) (CONDENADOS/PROVISORIOS)

2020 18.623 3.308

2021 18.508 3.320

2022 19.640 4.040

Tabela 01 — Numero total de PPLs entre os anos de 2020 a 2022.
Fonte: Elaboragao do autor, a partir dos dados do SEAP em Numeros de 2022, 2023

Deve-se considerar que esse contingente de PPLs esta distribuido entre 6 (seis)
Regides do estado, quais sejam: Baixo Amazonas, Sudoeste, Sudeste, Marajo, Regido
Metropolitana de Belém (RMB) e Nordeste do Para, sendo divididos em 57 (cinquenta e
sete) Unidades Prisionais. Observa-se que, com excec¢ao das Regides Sudoeste e Sudeste
do Par4, todas as demais Regides encontram-se com taxa de ocupacéo superior a 100%
da capacidade, conforme evidencia-se a seguir:

REGIAO TAXA DE OCUPACAO
BAIXO AMAZONAS 108%
SUDOESTE 93%
SUDESTE 91%
MARAJO 217%
RMB 125%
NORDESTE 128%

Tabela 02 — Taxa de Ocupacéo das Unidades Prisionais por Regido do Para

Fonte: Elaboragéo do autor, a partir dos dados do SEAP em Numeros de 2022, 2023
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Desta forma, pode-se observar um déficit de vagas no Sistema Prisional, ainda que
de 2018 a 2022 tenha havido aumento de 38,80% na capacidade de custédia do estado,
por meio da ampliagéo do Sistema, o qual passou de 9.970 vagas em 2018, para 13.838
em 2022. Deve-se observar que o custo médio para construgéo de uma vaga na SEAP é de
R$ 52.000,00, sendo o custo médio de permanéncia mensal de cada PPL nessas Unidades
de R$ 1.858,53.

Observa-se que, em que pese os investimentos, ha um sucateamento do Sistema
Prisional, haja vista que a taxa de ocupacéo superior a 100% revela que a custddia no estado
ndo garante condi¢bes adequadas de privacdo de liberdade, incluindo a impossibilidade
de distanciamento social mesmo no contexto de Pandemia COVID-19. Ressalta-se que,
de acordo com os dados apresentados pela Secretaria, ha uma progressiva variagado de
investimentos do Estado no Sistema Prisional, em vistas a sua melhoria, ainda que isso néo
tenha suprido os déficits, conforme elencados acima.

No entanto, tais investimentos a maior revelam a logica estruturante do Estado
Penal, na medida em que nos altimos anos, especialmente p6s-2016 a partir da Emenda
Constituicdo 95/2016, com radicalizagdo a partir do Governo Bolsonaro', houve uma
variacdo de investimentos a menor em todas as areas sociais, com destaque para educagéao
que entre os anos de 2010 a 2021, de acordo com Santos Neto (2021), teve diminuicéo de

significativa na variacéo de investimentos, conforme a seguir:

ANO VALORES EM BILHOES VARIACAO DE INVESTIMENTO
2010 48,50 -

2010 - 2011 58,45 20,51%

2011 - 2012 72,58 24,15%

2012 -2013 82,25 13,33%

2013 -2014 93,90 14,15%

2014 - 2015 103,78 10,52%

2015 -2016 106.74 2,85%

2016 — 2017 111,41 4,37%

2017 - 2018 112,19 0,70%

1 De acordo com Castilho e Lemos (p. 271-272) ao analisar o Governo Bolsonaro (2018-2021) apontam que: “No Brasil,
a aceleragéo das politicas ultraconservadoras e ultraneoliberais encontraram, no governo de Jair Bolsonaro, um solo
fértil para crescer e se alastrar sem medidas. Os sucessivos cortes e privatizagdo na saude publica, na previdéncia e
assisténcia social [...] A necropolitica de Bolsonaro utiliza o Estado para subjugar qualquer possibilidade de vida ao
poder da morte. N&o se trata de agbes desconexas, eventuais, pontuais ou excepcionais, trata-se, sim, de agbes poli-
ticas que se transformaram em regra e ndo em excec¢ao, que define quem importa e quem nédo tem importancia, quem
é essencial e quem é descartavel. A opgéo pela violéncia e morte neste governo é incorporada aos processos institu-
cionais, numa espécie de industrializagdo da morte, como a que estamos presenciando neste contexto da pandemia
[...] A naturalizagéo e legitimagao da violéncia, inseguranga econémica, desmonte de direitos, ataque as experiéncias
democraticas, exterminio da populagdo que vive na periferia, passa a ser encarada como a legalidade que deve ser
aceita pela classe trabalhadora. O neoliberalismo, e sua expressao juridica, o estado de exce¢éo, torna-se um novo
paradigma para explicar governos autoritarios que mantém a legalidade constitucional atacando e desconsiderando
esta mesma ordem legal”
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2018 — 2019 1141 1,7%
2019 —2020 105,4 -7,2%
2020 —2021 59,8 - 43,26%

Tabela 03 — Variagédo Anual de Investimentos em educacgéao (2010-2021)

Fonte: Santos Neto (2021), a partir dos Dados do SIAFI/SIGA/Senado Federal, 2021.

Conforme visto, o Ultimo ano com varia¢do de investimento positiva foi de 2019,
or¢camento aprovado ainda no Governo Temer, e executada no Governo Bolsonaro. Portanto,
€ visivel o descaso com a educacgao publica, haja vista o processo de desfinanciamento,
pois os valores executados no ano de 2021, por exemplo, s&o praticamente equivalentes
ao que foi executado em 2011, 0 que representa a precariza¢do da educacgéo, a qual € uma
Politica Publica estratégica de desenvolvimento social. Em contrapartida, de acordo com
os dados também citados linhas acima, os investimentos na Politica de Seguranca, em
particular o Sistema Penal, tem ganhado maior visibilidade (SANTOS NETO, 2021).

Deve-se considerar, ainda, que 0os maiores investimentos nessa area estéao focados
em questdes operacionais e estruturais (construcdo de espaco fisico), além do que a
contratagdo de pessoal tem focado na insergédo de novos Policiais Penais?, em detrimento
de novos concursos para Técnicos de Nivel Superior na area de Gestéo Penitenciaria, os
quais atuam, sobretudo com a mediagao de direitos sociais e saude da populacéo prisional.
Observa-se que o ultimo concurso® para Técnicos em Gestédo Penitenciaria, quais sejam:
assistentes sociais, psicdlogos, médicos, enfermeiros, etc., se deu em 2017.

Ocorre que naquele ano de 2017 houve concurso para Policiais Penais, sendo
langado mais um concurso no ano de 2021 com nova oferta de novo concurso para esta
area, sem reforca para areas do quadro de pessoa de Saude Prisional, ainda que em um
contexto de aumento no numero de prisdes, e que certamente o contingente elevado de
pessoas dificulta o atendimento com qualidade das PPLs por parte da equipe técnica, a
qual recebe demanda de trabalho/atendimento acima da capacidade laborativa em todas
as regides do estado, haja vista a lotacdo das Unidades Prisionais acima de 100% da
capacidade. Observa-se esse déficit pelos dados de atendimento em Saude Prisional
apresentados, a saber:

2 Cumpre destacar que a contratagdo de Policiais Penais ndo € um problema, pelo contrario, o fortalecimento de
pessoal em qualquer Secretaria de Estado é da maior importancia. Contudo, chama-se atencéo para a tendéncia de
nao reposi¢do do quadro técnico, enquanto hé fortalecimento do Setor Operacional, revelando como prioritario para a
instituicdo a questdo operacional e ndo de reinsergéo social e de saude.

3 Os dados oficiais sobre os Ultimos concursos publicos da SEAP podem ser consultados no Site das bancas organi-
zadoras, quais sejam: AOCP, que organizou o certame de 2017, assim como CETAP, que foi responsavel pela selegéo
do ano de 2021.
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MES DE REFERENCIA
ESPECIALIDADE
AGO SET ouT NOV DEZ
MEDICINA/
ENFERMAGEM 85736 186858 132868 141945
PSICOLOGIA 2723 4478 4668 5003 Niio
ONDONTOLOGIA 3157 5787 5235 6292 divulgado
TERAPIA OCUPACIONAL 419 2559 1482 917
SERVICO SOCIAL 4982 4489 3991 4512

Tabela 04 —Atendimentos Biopsicossociais da SEAP no més de novembro de 2022

Fonte: Elaboragéo do autor, a partir dos dados do SEAP em Numeros de 2022, 2023

Evidenciando os dados acima, pode-se observar que, ao se fazer uma analise
comparativa entre o numero de PPLs versus nUmero de atendimentos técnicos, ha um déficit
quantitativo, tendo em vista que se consideramos a populagao prisional, até dezembro de
2022, em 19.640 PPLs é notavel que os atendimentos técnicos nédo alcangam a todos em
nenhum dos meses apresentados, o que revela a necessidade de contratacéo via concurso
publico de mais profissionais nas equipes de saude prisional.

Outro ponto a ser refletido é de que ndo ha evidencias no Relatério de nenhum
investimento financeiro em Projetos de Reinsercdao Social, com excec¢do das matriculas
em educagao e inscrigdo no Exame Nacional do Ensino Médio para Pessoas Privadas
de Liberdade (ENEM/PPLA) e o Exame Nacional para Certificacdo de Competéncias de
Jovens e Adultos de Pessoas Privadas de Liberdade (ENCCEJA/PPL), os quais devido
a pandemia do COVID-19 tiveram algumas remarcacbes de data*. A seguir os dados
concernentes a inscricdo nos exames:

EXAME 2018 2020/2022
ENCCEJA 1.431 2.656
ENEM 1.002 1.707

Tabela 05 — Quantitativo de inscritos nas Gltimas edicdes do ENEM e ENCCEJA PPL
Fonte: Elaboragéo do autor, a partir dos dados do SEAP em Numeros de 2022, 2023

Observa-se que ha uma média menor de inscritos entre 0os anos de 2020 a 2022,
tendo em vista que se somado o quantitativo desses anos verifica-se uma diminuigdo na
média do numero de inscritos se comparado ao ano de 2018. Ademais, ndo héa informagdes
sobre 0 ano de 2019, tampouco explicagdes do porque nédo houve divulgacdo desses dados.
Destaca-se ainda que o numero de PPLs inseridas em atividades de educacao formal é
infimo se consideramos o quantitativo total de pessoas reclusas no periodo. Abaixo, segue

4 De acordo com os dados do SEAP em Numeros de 2022: o ENCCEJA/PPL 2020, foi aplicado em 2021, e o do ano de
2021 foi realizado em 2022. J4 o ENEM PPL de 2021 foi realizado nos dias 09 e 16 de janeiro de 2022.
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uma tabela apresentando tais dados em referéncia ao niUmero total de pessoas presas:

MODALIDADE DEENSING | Pt o B 1 TDEZEMBRO/022.
ALFABETIZACAO 207
EJA 1324
ENSINO PROFISSIONAL 101 19.640
EAD SUPERIOR 130
REMICAO POR LEITURA 714

Tabela 06 — Quantitativo de PPLs inseridos em atividades de educacéo formal

Fonte: Elaboracao do autor, a partir dos dados do SEAP em Numeros de 2022, 2023

Somando-se todas as pessoas, considerando que elas ndo se repetem/duplicam,
significa dizer que havia, naquele momento, 2.476 PPLs em educacéo formal, o que
representa 12,61% do total de custodiados em atividades de educagéo. Certamente este
€ um quantitativo irrisério se considerarmos o Sistema Penal enquanto “Instrumento de
“Ressocializagéo. Entende-se, portanto, que o carcere cumpre um outro papel na légica da
sociedade burguesa, qual seja:

A chamada ‘ressocializacdo’ possui suas bases estabelecidas pela Lei de
Execucéo Penal (LEP) e em forte ideologia lastreada, ao longo dos tempos,
pela ciéncia da criminologia e o direito positivo, que implica relagdo direta
com a aplicagdo da pena. A evolugcdo da aplicacdo da pena estabelece
determinacdes dos preceitos estabelecidos na LEP e na politica de
ressocializacéo, que perpassam desde os fundamentos da vinganca pelo Vis
corpolis (sofrimento do corpo - atributo da pena fundamentalmente utilizada na
idade média) ao Jus puniendi (direito de punir do Estado), em um cenario de
humanismo e retribuicdo penal que se apresenta nos termos da sociabilidade
humana. Conceito amplamente questionado pela criminologia critica, que ha
tempos aponta para a ‘falacia da ressocializagédo’ penal, quando se acredita
que havera éxito “educar para a liberdade em condicées de néo liberdade”
(CFESS, p. 65, 2014).

Trata-se de uma légica pautada em uma sociedade em que se deve ‘reintegrar’
os ‘desviantes’, perdendo-se de vista que na realidade o Sistema Prisional constitui uma
l6gica punitiva desde sua nascitura, conforme evidenciado no primeiro item deste trabalho.
A referida politica, no Brasil, possui um discurso que objetiva reconduzir para a sociedade
as pessoas encarceradas. Dessa maneira, conta com uma série de programas, em que
o trabalho intramuros ou laborterapia representa seu principal expoente, apoiado na
educacao, qualificagdo e mesmo nos cultos religiosos. Contudo, tais atividades, conforme
visto ndo abarcam a todos, sobretudo, pois a prioridade de investimentos tem sido na
construgdo de mais vagas em detrimentos de maiores investimentos nas areas sociais.

De toda forma questiona-se: é possivel pensar em uma execu¢do humanizada
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do castigo? Considera-se que a “ressocializagdo”, ou melhor dizendo: a construgéo de
alternativas a condutas tipificadas como crimes para determinados grupos sociais,
perpassa pelo fortalecimento do Sistema de Garantia de Direitos, os quais favorecam que
esses atores sociais consigam construir projetos de vida baseados em valores éticos como
igualdade, justica social, solidariedade/coletividade, cidadania e democracia. No entanto,
especialmente pds ascensdo da extrema direita no Brasil®, o que tem sido fortalecido é o
Estado Penal, o qual propaga a ideia do “bandido bom & bandido morto”, enquanto o Estado
deveria ser uma instancia democratica e de favorecimento de direitos sociais e politicos.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Este estudo, de natureza bibliografica e documental, teve como objetivo apresentar
as condi¢des de privacado de liberdade/custodia no estado do Para, com base nos dados
oficiais divulgados pela Secretaria de Estado de Administracdo Penitenciaria (SEAP).
Desta forma, analisou-se o Relatério SEAP em Numeros, especialmente as informagdes
concernentes ao més de dezembro de 2022, tendo em vista serem as mais recentes.

Considerando as informagdes encontradas pdde-se perceber que a ampla maioria
das Unidades Prisionais estdo com lotacdo acima da capacidade permitida, o que se
constitui um problema de Seguranca Publica de natureza estrutural, pois em que pese os
investimentos realizados para a constru¢ao de novas Unidades e abertura de novas vagas,
ndo se supriu o déficit, o que certamente ocasiona inUmeros problemas logisticos e de
garantia de direitos.

Outro ponto importante € o nimero de atendimentos em Saude Prisional, sempre a
menor do que o quantitativo total de internos, o que expressa a necessidade de contratacao
de pessoal destas areas, a saber: assistentes sociais, psicologos, médicos, enfermeiros,
etc., no entanto o Ultimo concurso publico que abarcou vagas para este publico foi em
2017, denotando a necessidade de fortalecimento dessa area, haja vista que o nimero de
custodiados, até dezembro de 2022, era acima de 19 mil pessoas.

Ademais, um dado bastante significativo é de PPLs inseridos em atividades de
educacao formal, pois dos 19.640 PPLs, somente 12,61% estédo inseridos em alguma
atividade educativa, o que compromete finalidade institucional do Orgéo, a qual perpassa
por “efetivar as disposi¢des de sentenca ou deciséo criminal e proporcionar condi¢des para a
harménica integracao social do condenado, do internado e do preso provisorio, observando
a promogéao da cidadania, a dignidade humana e os direitos e garantias fundamentais”,
tendo como misséo institucional “planejar, coordenar, implementar, fiscalizar e executar
a custodia, reeducacao e reintegracdo social de pessoas presas”, de acordo com a Lei
8.937/2019.

Desta forma, é fundamental fortalecer o Sistema de Garantia de Direitos, tendo

5 Refere-se ao periodo p6s-golpe 2016 e, consequentemente, a ascenséo de Temer (2016-2018) e Bolsonaro (2019-
2022), os quais adotaram enquanto politica o Estado minimo para o social.
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em vista que & somente sob o prisma do Estado Democratico, em detrimento do Estado
Penal, que a sociedade lograra alcangar uma status quo mais justo, igualitério e baseado
na justica social, pautada na emancipagdo humana e autonomia de individuos e grupos
sociais historicamente explorados/oprimidos e que, em sua ampla maioria, sdo quem

constitui a populacdo privada de liberdade no Brasil.
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RESUMO: A grandeza dos problemas
sociais brasileiros € um tema que desafia
a administragédo publica e principalmente a
gestao publica municipal, quanto a solugao
para os problemas locais e a implementacao
de politicas publicas eficientes em
um contexto de exclusdo social. Para
fazer frente a todos esses dilemas os
gestores publicos devem se aproximar da
populacdo, através dos mecanismos de
participacdo popular visando a construcéo
de uma sociedade mais justa e igualitaria.
O presente trabalho aborda justamente o
papel da gestdo democratica e participativa,
visando compreender o papel de cada ator
social (cidadaos, gestor publico e sociedade
civel organizada) e também compreender
por que mesmo com um arcabouco de
leis assegurando a participagéo popular,
ainda temos uma baixa participagdo da
populacdo na gestdo publica. O trabalho
cientifico foi construido, através da
realizacdo de pesquisa bibliografica, com
autores renomados, que subsidiaram o
referencial teérico e serviram de base para
a discursao e compreensao dessa tematica.
E preponderante a participacdo de todos
0s municipes nos conselhos municipais, na
implementacédo do orgamento municipal, na
adocéo de politicas como o Plano Diretor e

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2

Capitulo 16

233



também fiscalizando a gestdo municipal e seus vereadores, visando a construgcao de uma
cidade que proporcione uma melhor qualidade de vida para todos os seus moradores.
PALAVRAS-CHAVE: Gestao Democratica. Participagdo Popular. Ator social.

ABSTRACT: The greatness of Brazilian social problems and an issue that challenges the
government and especially the municipal public administration, as the solution to local
problems and the implementation of efficient public policies in a context of social exclusion.
To meet all these dilemmas of public managers should approach the population, through
popular participation mechanisms aimed at building a more just society. This paper addresses
precisely the role of democratic and participative management to understand the role
of each social actor and also understand why even with a legislative framework ensuring
popular participation, we still have a low social interaction. It is leading the participation of
all municipalities in the municipal councils in the implementation of the municipal budget, the
adoption of policies such as the Master Plan and also supervise the municipal administration
and his councilors, aiming to build a city that provides a better quality of life for all its residentes.
KEYWORDS: Democratic Management. Popular Participation. Social Actor.

11 INTRODUGAO

O modelo de gestéo publica, burocratica e centralizadora, proposto por Max Weber
ja ndo atende a todas as demandas da gestdo publica na atualidade e assim observa-
se a adocao de novos modelos gerenciais mais arrojados e descentralizados, conforme
apontou Maximiano (2000) em seus estudos demonstrando que algumas das disfuncées
que ocorreram na burocracia como a valorizagdo excessiva dos regulamentos, o excesso
de formalidade, a resisténcia as mudancas, a despersonalizagéo das relagées humanas, a
hierarquizagéo dos processos decisorios, a exibi¢cao dos sinais de autoridade e a dificuldade
no atendimento aos clientes séo as disfungcbes mais criticadas.

Portanto a ado¢ao de um novo modelo de gestéo publica é necessario para otimizar
administragcdo publica e maximizar a eficiéncia, fazendo frentes aos problemas sociais e
econdmicos. Diante disso o gestor publico deve partilhar de uma nova viséo de gestao,
uma gestao publica mais democratica e participativa.

Segundo Roberto Rocha (2009), a Constituicao Federal de 1988 assegura a
participacdo da populacdo, por meio de organizagbes representativas, no processo de
formulagéo e controle das politicas publicas em todos os niveis da gestdo administrativa
(municipal estadual e federal). Todavia isso s6 € possivel se os municipes exercerem
o papel de cidaddos mais criticos e participativos na administracdo municipal em prol do
desenvolvimento, visando a constru¢do de uma cidade com mais qualidade de vida.

Diante dessa situacdo deparou-se com um grande dilema, quais os motivos da baixa
participagdo dos cidadaos na gestdo publica municipal? Para responder essa resposta
buscou-se levantar por meio de pesquisas bibliograficas informagdes importantes sobre
baixa participacdo dos municipes no envolvimento dos temas politicos, que sdo de extrema

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 16

234



importancia para o desenvolvimento local.

De acordo Ten6rio e Rozemberg (2007) a falta de senso critico faz a participacao
popular pouco se distinguir do simples adestramento. Para eles entre as formas de
dominacgéo, ela € a mais sutil e, por isso mesmo, mais perversa € a que mantém as
pessoas alijadas do acesso a informacgao e a educacgao, instrumentos fundamentais para a
equalizagao das oportunidades e eliminacao de injusticas.

Para Carlos Rocha (2011) nas Ultimas décadas houve uma profuséo de experiéncias
de democracia participativa desenvolvida pelos municipios brasileiros. Foram criados os
conselhos deliberativos de politicas sociais, 0 orcamento participativo, a gestao participativa
de escolas publicas e diversas outras modalidades de espacos de participacéo, que foram
desenhando o perfil das instituicbes publicas brasileiras.

Portanto a participacao popular podera contribuir para solucdo de problemas na
administragdo municipal e também ser um agente de fiscalizagcdo no papel desempenhado
pelo poder executivo e legislativo municipal, pois age como um catalisador, visando a

interacdo social na resolucéo dos conflitos e problemas sociais.

21 METODOLOGIA

Para realizacdo do trabalho académico foi utilizada a pesquisa exploratéria, pois
segundo Gil (2010, p. 27) esse modelo de pesquisa “visa proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses, além disso, o
seu planejamento tende a ser bastante flexivel, pois interessa considerar os mais variados
aspectos relativos ao fato ou fendmeno estudado”. Além disso, esse método de pesquisa
possibilita uma maior familiaridade do com o assunto pesquisado.

Adotamos também a pesquisa bibliografica, que ainda de acordo com Gil (2010,
p.29) pressupde a utilizagdo de materiais publicado em livros e redes eletronicas para
auxiliar na sistematizacdo do trabalho cientifico, e busca fundamentar teoricamente o
trabalho, bem como a identificar o estagio atual do conhecimento referente a essa tematica.

Sobre a Metodologia segundo Marconi e Lakatos (2010) a citagdo das principais
conclusdes a que outros autores chegaram permite salientar a contribuicdo da pesquisa
realizada, demonstrar contradicées ou reafirmar comportamentos e atitudes.

Para Telma e Mioto (2007, p.44) “ao tratar da pesquisa bibliogréafica, é importante
destacar que ela é sempre realizada para fundamentar teoricamente o objeto de estudo,
contribuindo com elementos que subsidiam a analise futura dos dados obtidos”. Com isso
busca-se auferir pelo método dedutivo o pressuposto da baixa participagéo dos cidadaos
na gestao publica municipal, que é o objeto de estudo desse trabalho cientifico.
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31 CONTEXTO HISTORICO

O Brasil ao longo da sua histéria passou por varias mudancas politicas, sociais
e econdmicas, que moldaram a sociedade contemporanea. Desde descoberta do Brasil
em 1500 por Pedro Alvares Cabral' até o Segundo Império de D. Pedro Il (1840 - 1889),
o pais foi marcado por um modelo de produgédo econdémica baseado em monocultura e
na exploracdo de minério e utilizando a escraviddo como fornecedora de méo de obra,
conforme relata Vicentino e Dorigo (2000, p.386).

Foi predominantemente a presenca hegemonica da produgcdo escravista
exportadora [...] e de seus representantes na organizagdo imperial, que
acabou marcando a feigdo do pais durante o Segundo Reinado, mantendo
a ordem socioecondmica construida ao longo do processo de colonizacéo.

Nesse periodo a participagdo da populagédo nas eleicdes e na politica era muito
baixa, pois poucas pessoas tinham direito ao voto, mulheres, menores de 21 anos de idade,
religiosos e militares n&@o tinham direito ao voto. Os negros e indigenas viviam a margem
da sociedade.

Com a Proclamacéao da Republica em 1889 pelo Marechal Deodoro da Fonseca o
direito ao voto foi ampliado, todavia ndo contemplava todas as camadas da sociedade, os
negros e seus descentes agora libertos ndo tinham nenhuma participacdo na politica da
época. Além disso, para Vicentino e Dorigo (2000, p.461):

A proclamacéo da Republica em 1889 e a libertagcdo dos escravos um ano
antes representaram o surgimento de uma alternativa histérica excepcional
para o Brasil. Era a possibilidade de criar um regime fundado na soberania
popular, no exercicio pleno da cidadania, ampliada inclusive aos setores
anteriormente marginalizados dentro da sociedade ou simplesmente excluidos
do jogo politico.

Fica evidente que o baixo nivel escolar da populagéo brasileira causou um grande
prejuizo a mobilizagéo social, pois nessa época a educagao era um privilégio para a elite
dominante e alguns grupos de comerciantes e religiosos.

Ao adentrar ao século XX, o pais esta marcado pelas suas desigualdades sociais,
uma democracia incipiente e uma baixa participacdo popular. O Brasil torna-se uma
republica rural e ao longo do século XX, um pais industrializado e urbanizado, vivendo
momentos de liberdade politica em periodos democraticos, como na Republica Velha
(1889 a 1930), e nos governos do presidente Dutra (1946- 1951), do presidente Juscelino
Kubitschek (1956-1961) e por ultimo do presidente Jodo Goulart (1961-1964). Em outros
momentos a populagéo sofreu com regimes ditatoriais como o de Getulio Vargas no Estado
Novo (1937-1945) e a Ditadura Militar (1964-1985). Para Helena Sales (2010, p.15) durante
o século XX houve parcos resultados quanto a efetivacdo da Democracia no Brasil.

Somente no ano de 1985 com o fim do Governo Militar de Figueiredo e com a

1 Pedro Alvares Cabral oficializa a posse sobre o Brasil (VICENTINO; DORIGO, 2004, p169).
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realizacdo do Movimento Diretas Ja, o Brasil passa a ter um presidente civel eleito de
forma indireta. Nesse momento a nag¢ao viveu um momento de “confuséo social”, que para

Helena Sales, demonstra que:

Desde a segunda metade da década de 1970 avolumara-se a vida
associativa e a formulagdo de reivindicagdes dos setores sociais, das mais
variadas naturezas e amplitudes. Um alvo comum unia a todos: o retorno a
institucionalidade democratica, e tal movimentacao resultou na Assembleia
Constituinte de 1987. (HELENA SALES, 2010, p.16)

Uma nova constituicdo € promulgada em 1988 e em 1990 Fernando Collor de Mello
€ eleito através de voto direto, com ampla participagéo popular, porém depois de quase 02
anos do seu governo, sofre processo de impeachment?

O Brasil chega ao século XXI como uma nagéo democratica, garantindo o voto e a
participacdo popular a todos os seus cidadaos. Na atualidade, os gestores possuem varias
ferramentas de gestdo que podem utilizar para ampliar a participagéo popular.

Como relata Bertold Brecht apud Helena Sales (2010, p.31) em sua obra abaixo,
precisamos de cidadaos mais criticos e participativos, para que as mudancas sejam

providenciadas em nossa cidade em nosso estado e também em nossa nagéo.

O pior analfabeto é o analfabeto politico. Ele ndo ouve, néo fala, nem participa
dos acontecimentos politicos. Ele ndo sabe que o custo de vida, 0s precos
do feijao, do peixe, da farinha, do aluguel, do sapato e do remédio dependem
das decisbes politicas. O analfabeto politico é tao burro que se orgulha e
estufa o peito dizendo que odeia a politica. Nao sabe o imbecil que da sua
ignoréncia politica nasce a prostituta, 0 menor abandonado, e o pior de
todos os bandidos que ¢é o politico vigarista, pilantra, o corrupto e lacaio dos
exploradores do povo.
Portanto para a construcdo de uma cidade com mais desenvolvimento e qualidade
de vida é primordial a participacao de todos os seus moradores e também de todos os seus
agentes publicos e sociedade civil organizada. Isso € importante porque nas cidades é que

de fato as politicas publicas séo efetivadas.

41 PARTICIPAQAO E CONQUISTA

A participacé@o de cada cidada@o nas decisbes municipais ja esta prevista na prépria
Constituicao Federal, promulgada em 1988 e ela vem para corroborar o papel desempenhado
pelos vereadores, pelas Associacdes de Moradores e pelas demais entidades publicas
e civis que atuam no dia a dia visando garantir o desenvolvimento social e econémico.
Conforme descreve Pedro Demo (2001) “o inicio dos processos participativos esta na
capacidade de organizacdo da sociedade civil, porque somente assim adquire vez e voz”.

De acordo com Roberto Rocha (2009) pode-se, inicialmente, dizer que a participa¢ao
democratica nas decisbes e acoes publicas tem sido duramente conquistada pela sociedade

2 Impedimento legal de exercer mandato, de ocupar cargo. 2 contestagéo.3 repreensdo. 4 acdo de pér em duvida. 5
depreciagéo.(DICIONARIO MICHAELIS, 2009)
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civil por lidar com um Estado tradicionalmente privatista, que sempre manteve relagées
simbidticas e corporativas com grupos privilegiados. Para Roberto Rocha na histéria
brasileira houve uma mistura promiscua entre o publico e o privado e isso afeta diretamente
0s interesses coletivos.

Para esse autor a participagao popular na gestéao publica esta ligada diretamente ao
grau de conscientizagao, politizagéo e de nivel de instru¢do educacional. Os cidadaos tém
que conhecer os seus direitos e deveres, mas também devem saber como o exercitar a sua
cidadania. Dessa forma um maior engajamento numa gestéo participativa estara vinculado
a conscientizacao do individuo quanto ao seu verdadeiro papel na busca pela melhoria do
bem estar social. De acordo com Tenério e Rozemberg (1997, p. 103).

Somente a participagdo consciente possibilita o reconhecimento das relagoes
de interesse e poder que, ocultas ou manifestas, tentam se desenrolar
associadas ao processo participativo. A compreensdo das motivagdes que
inspiram o comportamento de pessoas ou grupos é de extrema relevancia para
inibir o desvirtuamento do impeto participativo, evitando a sua transformacao
em mobilizacdo popular manobrada e desviada na direcdo de interesses
egoistas.

Com a promulgacédo da Constituicdo Federal de 1988, a chamada “Constituicao
Cidada” e com a aprovacao da Lei n 0 10.257 de 2001, denominada Estatuto das Cidades,
o modelo de democracia representativa foi complementado pelo modelo de democracia de
participagdo popular.

Comorelata Carlos Rocha (2011) nas ultimas décadas, uma profusé@o de experiéncias
de democracia participativa foi desenvolvida pelos municipios brasileiros como os conselhos
deliberativos de politicas sociais, orcamento participativo, gestao participativa de escolas
publica e diversas outras modalidades de espacgos de participagdo foram desenhando o
perfil das instituicbes publicas brasileiras.

51 A CIDADE: O LOCAL DO EXERCICIO DA DEMOCRACIA

Um dos grandes desafios da gestéo publica na atualidade é conseguir aplicar de
forma eficaz e eficiente a gestéo participativa. Nesse modelo de gestdo, o administrador
publico tem a oportunidade de chamar os seus municipes e a sociedade civil organizada a
contribuir de forma significativa na gestéo da sua cidade. Para Tenorio e Rozemberg (1997,
p.103).

A participagéo social e a cidadania referem-se a apropriagdo pelos individuos
dodireito de constru¢ao democratica do seu préprio destino. Sua concretizagao
passa pela organizacdo coletiva dos participantes, possibilitando desde a
abertura de espacos de discusséo dentro e fora dos limites da comunidade
até a definicdo de prioridades, a elaboracédo de estratégias de acéo e o
estabelecimento de canais de didlogo com o poder publico.

Para isso existem hoje varios mecanismos que propiciam essa tomada de decisdo
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de forma compartilhada. O importante é que esses modelos de gerenciamento visam
garantir que todos os envolvidos possam dar sua opiniao, direcionado 0s recursos para
aquilo que € visto como estratégico para a cidade.

Além disso, nesse modelo de gestdo municipal os cidaddos deixam de serem sujeitos
passivos e de fato passam a exercem sua cidadania de forma proativa. Eles passam a
se envolverem nos problemas locais e também passam a acompanhar a destinacao dos
recursos para a saude, educacéo, transporte, moradia e lazer.

Claro que para a aplicacdo de um modelo como esse € necessario a mudanca em
toda a estrutura da gestao municipal, além de mudanca de atitude de gestor municipal, que
terd que ouvir opinides, criticas e sugestdes, de como devera administrar a cidade.

Todavia é de extrema importancia a adogcdo de um modelo de gestéo participativa,
pois os moradores das cidades, que nelas vivem, estudam e nelas trabalham sabem
realmente onde os recursos publicos devem ser aplicados. Esse cenario se reflete na
esfera federal e estadual, mas principalmente nas gestées municipais.

Os municipes acabam tendo uma baixa interagdo com os seus administradores
publicos e esses ap0s eleitos se fecham em seus gabinetes e governam sem ouvir 0s
principais interessados nas resolu¢cées dos problemas da cidade, que sdo o0s seus
moradores. Conforme relata Helena Sales (2010), as prioridades da prefeitura podem nao
coincidir com as da populagéo, as escolhas feitas pela equipe de governo podem nao ser
as melhores aos olhos da maioria da populagéo da cidade.

61 OS MECANISMOS DE PARTICIPACAO POPULAR

Os instrumentos de participac@o popular séo ferramentas importantes para garantir
que todos possam se envolver na gestao publica e em especial na gestéo publica municipal.
Para que tenhamos uma democracia representativa e participativa eficiente & de extrema
importancia o papel de sujeitos ativos e voluntarios.

Helena Salles (2010) relata que embora as distorcbes e os problemas da
representacado precisem ser conhecidos e debatidos para o aprimoramento da democracia,
ndo é apenas porque eles existem que a participagéo da sociedade torna-se importante.
A participagdo das organizacdes da sociedade importa porque ela complementa a
representacao, ainda que ela néo funcione satisfatoriamente.

ALein®10.257 de 10 de julho de 2001, mais conhecida como Estatuto das Cidades,
no seu capitulo |V, trata da gestédo democratica da cidade. Nesse normativo no seu artigo 43,
fica expresso que para garantir a gestdo democratica das cidades, deveréo ser utilizados,
entre outros, os seguintes instrumentos:

| — orgdos colegiados de politica urbana, nos niveis nacional, estadual e
municipal;

Il - debates, audiéncias e consultas publicas;
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Il - conferéncias sobre assuntos de interesse urbano, nos niveis nacional,
estadual e municipal;

IV — iniciativa popular de projeto de lei e de planos, programas e projetos de
desenvolvimento urbano.

Portanto cabe a administracéo publica municipal, a Camara Municipal, a sociedade
civel organizada, os demais 6rgdos publicos e também todos 0s municipes aimplementacéao

dessas medidas propostas pelo Estatuto das Cidades.

6.1 Os Conselhos Municipais

Os conselhos municipais representam uma nova forma de intera¢é@o entre o governo
e a sociedade, que demonstra a urgéncia de novos modelos de gestdo publica, com foco
na gestdo democratica e participativa. Os conselhos sinalizam uma maior responsabilidade
dos administradores publicos com as politicas sociais, com as necessidades dos seus
cidadaos e principalmente a criacdo de féruns que promovam a ampla participacéo da
sociedade civel na tomada de decis@o e implementagao das politicas publicas.

Para Helena Salles (2010) os conselhos municipais se empenham em interferir no
direcionamento das politicas publicas e em seguida precisam pressionar o Poder Executivo
a ceder-lhes o poder de decisdo, de deliberagdo. Ou seja, os conselhos fazem a interface
entre a democracia participativa e a representativa.

Ja para Carlos Rocha (2011), os conselhos municipais tém um aspecto central
da descentralizagdo das politicas publicas. Para ele os conselhos foram criados,
tanto nos estados como nos municipios, em diversas areas das politicas sociais, como
saude, educagéo, assisténcia social, habitagdo e emprego, por obrigatoriedade do texto
constitucional brasileiro promulgado em 1988.

Dessa forma os gestores municipais criam os conselhos mais pela obrigatoriedade
da Constituicdo Federal de 1988, para garantir o recebimento dos repasses federais e
estaduais, do que simplesmente para implementar uma gestao mais democratica.

6.2 O Orcamento Participativo

As decisbes sobre como investir os recursos publicos, nao podem ser tomadas de
forma monocratica. Nas cidades ocorrem a implementagéo de todas as politicas publicas
e acles sociais e econOmicas, portanto nada mais justo do que “chamar”, cada cidadéo a
dar sua parcela de contribuicdo na constru¢éo do orgamento publico municipal, visando a
melhoria da infraestrutura local, da saude, da educacéo, do lazer dentre outras.

O caso mais emblematico de aplicacdo de orgamento participativo € encontrado
na cidade de Porto Alegre no Rio Grande do Sul. (PREFEITURA MUNICIPAL DE PORTO
ALEGRE, 2016). Nesse modelo de gestdo participativa cada cidaddo tem um papel
importante, contribuindo com suas ideais e também sendo um agente de fiscalizagdo da

gestao municipal.
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Segundo Olinton de Rossi (2002) o Orgamento Participativo, instaurado ha mais
de uma década, possibilitou uma pratica social que envolve a populacédo da cidade de
Porto Alegre, levando-a a atuar cooperativamente através de reunides, atividades, projetos,
obras e servigos.

Para Olinton de Rossi (2002), o Orcamento Participativo garante uma valorizagéo
dos agentes sociais, este desencadeia um desabrochar do cidaddo, a formagéo para
a cidadania. O Orcamento Participativo vem obtendo um reconhecimento mundial pela
Organizagéo das Nagdes Unidas — ONU, como sendo uma das 40 melhores préticas de
gestao publica urbana no mundo.

6.3 O Plano Diretor

O Estatuto das cidades representa um moderno instrumento juridico, pois possibilita
ao gestor publico, através do Plano Diretor um planejamento da ocupagéo do solo urbano,
do saneamento e também da infraestrutura viaria. Conforme declara Maximiano:

O processo de planejamento é a ferramenta para administrar as relagdes com
o futuro. E uma aplicagéo especifica do processo decisorio. As decisbes que
procuram de alguma forma, influenciar o futuro, ou que seréo colocados em
pratica no futuro, sao decisdes de planejamento. (MAXIMIANO, 2010, p.79)
Segundo o Estatuto das Cidades em seu artigo 39 a propriedade urbana cumpre sua
funcao social quando atende as exigéncias fundamentais de ordenacéo da cidade expressas
no plano diretor, assegurando o atendimento das necessidades dos cidadaos quanto a
qualidade de vida, a justica social e ao desenvolvimento das atividades econdémicas.
Outro ponto essencial do Plano Diretor é propiciar a participag@o popular, visando a
construgcéo da cidadania e também sendo um instrumento de integracéo entre a populagéo
e a gestdo municipal.
Vale ressaltar que isso se concretiza quando o Plano Diretor estabelece a promogao
de audiéncias publicas e debates com a participacdo da populagdo e de associacbes
representativas dos varios segmentos da comunidade.

6.4 Lei de Iniciativa Popular

O cidadao possui hoje varios instrumentos de participacéo politica, que contribuem
para ele exercer sua cidadania e com isso garantir o fortalecimento da democracia. Dentre
esses instrumentos a Lei de Iniciativa Popular, presente na Constituicdo Federal da ao
povo o direito de propor projetos de lei que atendam os anseios da sociedade.

Para Helena Salles (2010) a Lei de Iniciativa Popular possibilita a criagéo de projetos
de lei interesse especifico do municipio ou de bairros, através da manifestacéo de, pelo
menos, cinco por cento do seu eleitorado.

Esse principio fundamental da participacdo popular € representado de forma
emblematica na carta magna no seu artigo 1°, Paragrafo Unico, que diz que “todo o poder
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emana do povo, que o exerce por meio de representantes eleitos ou diretamente, nos
termos desta Constituicdo” (CONSTITUICAO FEDERAL DO BRASIL, 1988).

71 O PAPEL DOS ORGAOS OFICIAIS DE CONTROLES E FISCALIZAGAO

Para Carlos Rocha (2011) o recente processo de democratiza¢do politica no Brasil
foi caracterizado pela notavel capacidade de mobilizagéo de diversos setores da sociedade
civil, que reivindicavam seu direito de participacdo politica. Todavia 0 nosso modelo de
participacdo democratica esta mais assegurado pelas leis e normativos juridicos e ndo é
praticado intensamente pela populag¢do, que ainda esta familiarizando se com esse novo
modelo de participagédo popular e de cidadania. De acordo com Roberto Rocha (2009, p.5).

A Constituicdo de 1988 apresenta, com efeito, uma nova configuracdo da
gestédo das politicas publicas, instituindo novos mecanismos Nnos Processos
de tomada de decisdes, o que faz emergir um regime de agédo publica
descentralizada, no qual sdo criadas formas inovadoras de interagédo entre
governo e sociedade, através de canais e estratégias de participacéo social.

Portanto para zelar pelo equilibrio entre a gestéo publica e a sociedade, algumas
instituicbes exercem um papel importantissimos defendendo a democracia representativa
e a gestao participativa. Segundo Maria Wilcken (2011), as entidades fiscalizadoras e de
controle séo 6rgaos que tem por finalidade o gerenciamento e a fiscalizagcao de organizagbes
publicas para que estas consigam agir com transparéncia mediante a sua populagéo.

Nesse contexto o Ministério Publico Federal - MPF e o Ministério Publico Estadual —
MPE se posicionam como os defensores da sociedade, frentes aos descasos e desmando
da gestdo publica. Qualquer cidadao podera acionar o Ministério Publico, fazendo um
denuncia ou propondo uma ac¢ao de melhoria. Quando o cidad&do ou a coletividade néo séo
atendidos pela gestédo publica municipal, eles tém a disposi¢do o Ministério Publico para
defender os seus interesses, conforme declara Helena Salles (2010) os setores organizados
da sociedade passaram a ver o MP um ponto de apoio para suas lutas e reivindicagcoes.

Além do Ministério Pablico a populagéo podem recorrer aos Tribunais de Contas da
Uniéao e também ao Tribunal de Contas Estadual. Esses tribunais fiscalizam a administracao
municipal e baseados na legislacéo e principalmente na Lei de Responsabilidade Fiscal
e visam apurar o orcamento e contabilidade dos recursos publicos, visando combater a
corrupcao e o desvio dos recursos publicos.

Para Ruediger et al. (2008) apud Bastos (2002) o novo modelo de gestéo publica,
instituido apds a reforma gerencial do Estado imp0s as instituicGes de controle a necessidade
de orientar sua atuagéo “para o exame dos resultados da agao publica e de sua efetividade
no atendimento das necessidades da sociedade”. Os Tribunais de Contas sédo 6rgéos de
assessoramento do poder legislativos, porém possuem total autonomia para fiscalizar os
gestores publicos.
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A Camara Municipal, representando o poder legislativo local, também exerce um
importante papel como agente fiscalizador da gestao publica municipal. Conhecida também
como “a casa do povo”, por representar diretamente a populagdo do municipio, cada
vereador € um agente que pode observar se 0s recursos publicos estdo sendo alocados
em prol do beneficio da comunidade.

Para Helena Salles (2010) se as pessoas nao acreditam na fungcéo do vereador ndo
ha porque acompanhar seus trabalhos, comparecer a Camara nas audiéncias publicas ou
mesmo em suas sessdes ordinarias. Além disso, muitas pessoas procuram os vereadores
querendo “favores” e isso forma um elo espurio entre o representante e o representado.

Os vereadores tém como papel preponderante ser o elo mais estreito entre a
populagcédo e a gestdo publica municipal, e eles ndo podem se omitir, jA que tém como
atribuicdo propor leis, fiscalizar e garantir melhorias para suas comunidades.

81 CONSIDERAGOES FINAIS

Ao analisar todo o contexto historico da formagéo do povo brasileiro, percebemos
que existem ao longo da nossa historia uma baixa participagdo popular. Isso se reflete
devidos os modelos de dominacao utilizados, que geravam a exclusao da maior parte dos
brasileiros dos debates sobre os temas de interesse social. Nesse cenario somente a elite
dominante participava de fatos das decisdes politicas.

Depois de 05 séculos subjugados, os cidaddos brasileiros, agora possuem
instrumentos juridicos que garantem a eles o direito ao voto, a participacdo na politica
e principalmente o direito a participacdo popular. Todavia percebe-se que os direitos
conquistados, nao refletem uma maior interagéo social nos temas da gestéo publica e em
especial da gestédo publica municipal.

Os prefeitos e vereadores ainda tomam suas decisdes de forma isoladas e as
politicas publicas acabam n&o sendo téo eficientes, pois os mais interessados na resolugéo
dos problemas sociais ainda estao distantes e ndo exercem a sua cidadania de forma plena
e consciente.

Para alcancar uma gestao publica, mais democratica e participativa, cada agente
politico tera que rever o seu papel. O gestor publico terd que adota os mecanismos de
participacdo popular para fomentar a democracia participativa, aproximando a sociedade
da gestéo publica e envolvendo a todos nos temas de interesse local, para alcancar de fato
0 bem estar social.

Os 6rgéos de fiscalizagdo ndo podem ficar inertes frente aos problemas sociais e a
falta de aplicagcéo das leis. Pelo contrario eles devem fiscalizar, cobrar e punir os gestores
que nao aplicam os principios da gestdo democratica. Além disso, eles devem ser um canal
mais direto com a populacgéo.

Sabe-se que as comunidades locais tém anseios por melhoria na infraestrutura dos
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seus bairros, da saude e da educacao, porém é de extrema importancia que cada cidadao
seja consciente e critico com relacdo a gestao publica municipal e a politica local, somente
assim teremos de fato uma gestéo publica compartilhada.

Portanto fatores como a baixa escolarizacéo, a falta de conscientizagéo quanto aos
direitos e deveres de cada pessoa, a baixa participacdo nas associacbes e movimentos
sociais e por ultimo a perpetuacédo de um modelo de gestéo publica centralizador e isolado
vem corrobora os motivos da baixa participacao popular na gestéao publica.

O resultado final desta pesquisa ndo se esgota em si mesmo e visa colaborar com
novos estudos e consideragdes sobre a falta de mobilizagéo e conscientizacao da populagéo,
quanto a necessidade de engajamento na gestédo publica, através dos mecanismos legais
de participacé@o popular.
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RESUMO: A Emenda Constitucional N° 104, DE 2019 dificultou a introducao do setor privado
no servico penitenciario brasileiro por meio de terceirizagdes e concessdes ao instituir a
Policia Penal na Constituicdo Federal. Assim todas as carreiras de seguranca e adjacentes
dos estabelecimentos prisionais agora é exclusiva de estado. Em vista dessa nova realidade
no contexto do Rio Grande do Sul, em especial ao seu 6rgao de execugéo penal (SUSEPE),
esse trabalho intentou problematizar a necessidade de participagdo do setor privado na
execugao penal em areas em que emenda constitucional acima citada n&o atingiu e discutir
suas vantagens e problemas. Assim constatou que ha areas em que a terceirizagé@o ainda €
possivel (como setores de alimentagao, trabalho prisional, engenharia e educacéo), ao passo
que pontuamos problemas de ordem ética e de seguranca.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao Privada, Gestao Publica, Setor Publica, Trabalho Prisional,
Policia Penal.

11 INTRODUGAO

Com a promulgacdo da Emenda Constitucional N° 104, DE 2019, que instituiu
a Policia Penal no rol das instituicbes de seguranca publica, encerrou-se 0 movimento
embrionario, mas ainda perceptivel, que buscava a inser¢éo do setor privado no servico
penitenciario gaucho por meio de terceirizagbes, parcerias publico-privadas (PPP’s) e
concessoOes. Apesar de a Policia Penal ainda nao ter sido regulamentada na Constituicao
do Estado do Rio Grande do Sul até a data desta publicagéo, a lei federal restringe ao
maximo a participagéo do setor privado nos estabelecimentos penais. Conforme o artigo 4
da Emenda Constitucional N° 104, DE 2019:

O preenchimento do quadro de servidores das policias penais sera feito,
exclusivamente, por meio de concurso publico e por meio da transformacao
dos cargos isolados, dos cargos de carreira dos atuais agentes penitenciarios
e dos cargos publicos equivalentes. (BRASIL, 2019)

Assim, podemos inferir que a carreira de segurancga dos estabelecimentos prisionais
nao sb se tornou exclusiva do estado, mas também os cargos contiguos relacionados ao
cumprimento da pena (técnicos superiores como psicologos, assistentes sociais e juridicos,
bem como o administrativo). Essa restricao trouxe problemas para os estados que tinham
politicas publicas voltadas tanto para a terceirizagdo desses servigcos quanto para aqueles
que possuiam carreiras menos profissionais em relacdo aos cargos da administracéo
penitenciaria.

A Superintendéncia dos Servigos Penitenciarios (SUSEPE) é o 6rgéo da Secretaria
de Justica e Sistemas Penal e Socioeducativo (SJSPS-RS) responsavel pela administragdo
do sistema penitenciario estadual no Rio Grande do Sul. Desde sua criacdo em 1968,
ndo houve uma participacéo substancial do setor privado em seu desenvolvimento, ao
contrario de outros estados como Minas Gerais, Amazonas, Santa Catarina e Bahia, que
recentemente adotaram PPP’s em presidios.
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Nesse contexto, é necessario pensar no papel do setor privado na construgao de uma
execucao penal mais efetiva sob a Policia Penal. Mais do que isso, € importante questionar
se essa participacao é realmente necessaria e até que ponto pode ser prejudicial. Assim,
este trabalho busca discutir os problemas, vantagens e possibilidades de aplicagédo do
setor privado na realidade do Rio Grande do Sul. Para isso, serdo conceituados o servico
publico e suas atribuicbes, bem como os modos de participagéo do setor privado no setor
publico. Em seguida, sera realizado um breve resumo da histéria da SUSEPE, seguido de
uma revisao bibliogréafica reflexiva, examinando artigos, teses e trabalhos académicos para
pensar a privatizagdo em setores da administragéo penitenciaria gatcha.

A discusséao sobre a inser¢do do setor privado no servigo penitenciario € complexa
e envolve diversas questdes, como a efetividade da execugdo penal, a protegcdo dos
direitos humanos, o papel do estado e a possibilidade de corrupgdo. Contudo, é importante
destacar que a privatizagdo dos servigos penitenciarios ndo € um tema consensual. Ha
quem defenda que a gestéo privada pode trazer melhorias na eficiéncia e na qualidade dos
servigcos oferecidos, enquanto outros argumentam que a presenc¢a do lucro como um fator
motivador pode levar a superlotacao de presidios, aumento de violéncia e precarizagéo do
trabalho dos funcionarios.

No contexto do Rio Grande do Sul, a situagéo € ainda mais delicada devido aos altos
indices de superlotagéo e violéncia no sistema prisional. A falta de estrutura e recursos
adequados para a administracéo penitenciaria tem sido um problema recorrente no estado,
0 que tem gerado criticas tanto da sociedade quanto de organizagbes de direitos humanos.

Além disso, a Emenda Constitucional N° 104, DE 2019, que institui a Policia Penal
no rol da Seguranca Publica, também trouxe mudancas significativas na forma como a
administrac@o penitenciaria é realizada no estado. Com a exclusividade da carreira de
seguranca dos estabelecimentos prisionais para servidores publicos, fica claro que o
Estado tem o dever de prover condicées adequadas para o cumprimento da pena, o que
inclui a contratagdo de profissionais capacitados para lidar com os desafios da execucéo
penal.

Diante desse cenario, é fundamental que se discuta qual é o papel do setor privado
na administragdo penitenciaria do Rio Grande do Sul e em que medida ele pode contribuir
para a melhoria do sistema prisional. E necessario avaliar as possiveis vantagens e
desvantagens da privatizacdo, bem como os modelos de gestdo mais adequados para
cada contexto.

Nesse sentido, a revisdo bibliografica realizada neste trabalho buscou trazer a
tona as principais discussbes e reflexdes sobre o tema, a fim de subsidiar o debate e
orientar a tomada de deciséo por parte das autoridades responsaveis pela administracéo
penitenciaria do estado.

Por fim, é importante ressaltar que as questdes aqui apresentadas carecem de
resultados praticos, pois ainda ha pouco material de consulta sobre o tema. Sendo assim,
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faz-se necessario o desenvolvimento de trabalhos mais amplos, com objetivos de pesquisa
mais bem definidos e estudos de campo que possam fornecer dados mais precisos sobre
a realidade do sistema prisional do Rio Grande do Sul e as possibilidades de participacao
do setor privado.

21 METODOLOGIA

Esse trabalho propde fazer uma revisdo bibliografica reflexiva dos assuntos acima
citados, utilizando para isso o que as professoras Marconi e Lakatos (2003, p. 221) definem
como Método de Abordagem, que é uma aproximagao com o objeto de pesquisa de forma
mais ampla e abstrata, delimitando parametros e reflexdes de ordem mais teéricas do
que praticas. Segundo as autoras, esse método pode englobar os métodos “indutivo, o
dedutivo, o hipotético-dedutivo e o dialético”. Portanto & necessario pensar em um desses
métodos de abordagem para nortear a problematica que se quer alcancgar nesse trabalho.
Ao nos deparar com a primeira questdo do tema foi necessario entender o contexto, as
causas e as contradi¢cdes entre essas relagbes, que tangem primeiramente ao binarismo
entre Setor Publico e Setor Privado; depois entre deveres exclusivo de estado e a suposta
eficiéncia do setor privado. As contradi¢cdes e os pontos de encontro entre esses pares séo
em Ultima instancia pensar na dialética inscrita entre eles.

Portanto, torna-se necessario fazer um recorte numa metodologia dialética de
pesquisa. As professoras Marconi e Lakatos (2003) elencam quatro regras da metodologia
dialética, sdo elas: 1) agao reciproca, que é a consideracédo que os fendbmenos sociais ndo
s&o estaticos e que eles sdo impactados e impactam o mundo ao seu redor, de maneira que
a dialética, portanto, analisa os fenbmenos em seu movimento contextualizado no tempo e
espaco, tendo uma histéria especifica que ao mesmo tempo o explica e, introduzido no seu
lugar do mundo, ajuda a explicar o seu redor; 2) mudanca dialética, que é a preposicao
que tudo pode ser encarado como um processo contraditério per si (em tudo pode-se
encontrar ao mesmo tempo elementos de continuidade e de descontinuidade). Assim,
negando as preposicdes, como um processo de pesquisa logica, podemos encontrar em
que sentido essas sdo mais verdadeiras do que outras; 3) passagem da quantidade para
a qualidade, que é a ideia de perceber, no curso das mudancas dialéticas, os “saltos”
qualitativos que sao transformacdes ocorridas por um acumulo de fendmenos (quantidade),
assim transformando em coisa diversa daquela anterior. Pode ocorrer de forma subita,
como as revolugdes, ou gradual, como as mudancas linguisticas; 4) interpenetracéao dos
contrarios, que segundo as autoras:

parte do ponto de vista de que os objetos e os fendbmenos da natureza
supdem contradi¢des internas, porque todos tém um lado negativo e um lado
positivo, um passado e um futuro; todos tém elementos que desaparecem e
elementos que se desenvolvem; a luta desses contrarios, a luta entre o velho
e 0 novo, entre 0 que mMorre e 0 que nasce, entre 0 que perece e 0 que
evolui, é o conteddo interno do processo de desenvolvimento, da conversao
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das mudancgas quantitativas em mudancas qualitativa (MARCONI: LAKATOS,
2003, p. 105).

Respeitando essas premissas da abordagem dialética da revisédo bibliografica
reflexiva, optou-se por abordar o tema educacéo prisional pensando seu contexto no mundo
do capital, na contradicéo existente nos termos Setor Publico/Setor Privado e Eficiéncie/
Ineficiéncia.

31 SETOR PUBLICO E PRIVADO E A SUSEPE

Como entidade politica, o principal objetivo de um pais (Estado) é proporcionar o bem-
estar comum de sua populagéo, ou seja, garantir condi¢cées para o pleno desenvolvimento
da populagéo. Desta forma, o Estado desenvolveu uma extensa rede de servigos publicos
que pode ajudar nesse proposito. Mesmo assim, Maria Sylvia Zanella Di Pietro (2001,
p. 98) explica que € extremamente dificil definir o que venha a ser “servigo publico”, até
mesmo em raz&o da constante alteracéo do que venham a ser “funcbes do Estado”.

Os servicos publicos vao constituir a esséncia do Estado e, por isso, este conceito
sofreu tantas alteragcdes quanto ao proprio conceito de Estado. Ao longo dos anos, varias
mudancgas foram feitas no conceito de servico publico, mas é possivel identificar dois
grandes grupos conceituais. O primeiro tende a considerar todas as atividades do Estado
incluidas no conceito, por isso utilizam um conceito amplo. Por outro lado, o segundo
grupo seleciona apenas algumas atividades do Estadp para conceitua-las como servigos
publicos, portanto, adotam um conceito restrito. Celso Anténio Bandeira de Mello (2005, p.
628), se inclui entre os doutrinadores que adotam o conceito restrito de servigo publico ao
afirmar que:

Servico publico é toda a atividade de oferecimento de utilidade ou
comodidade material fruivel diretamente pelos administrados, prestados pelo
Estado ou por quem lhe faca as vezes, sob um regime de Direito Publico
- portanto, consagrador de prerrogativas de supremacia e de restricdes
especiais - instituido pelo Estado em favor de interesses que houver definido
como préprios no sistema normativo. (...) a nogdo de servico publico ha
de se compor necessariamente de dois elementos: um deles, que é seu
substrato material, consiste na prestacéo de utilidade ou comodidade fruivel
diretamente pelos administrados; o outro, traco formal indispenséavel, que lhe
da justamente carater de nocé&o, consistente em um especifico regime de
Direito Publico, isto é, numa “unidade normativa”.

Em contraponto, Cretella Junior (2002, p.113), ao adotar o conceito amplo de
servico publico, o classifica como toda atividade que o Estado exerce para cumprir seus
fins, independentemente de sua natureza. Nao obstante, a legislagéo brasileira permite
que certos servigcos publicos possam ser executados por entes privados. Diferente da
privatizaco, scrictu sensu, essa execugao nao tem como fim a exploracao de uma atividade

econdmica como gas, eletricidade, minério, construcéo de estradas, bancos, entre outros.
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Estamos falando de atividades que em principio ndo gera lucros, mas de configura por um
servico que em tese sdo oferecidas pelo Estado.

E o caso das Terceirizagbes, Concessbes e Permissoes. Nesse sentido, o Estado
adota a terceirizagdo como mecanismo de recuperacdo de sua eficicia organizacional,
com intuito de aumentar sua produtividade e garantir maior agilidade e qualidade na
prestacéo dos servicos. Em se tratando de terceirizagdo na Administragao Publica, Denise
Hollanda Costa Lima (2007, p. 22) atenta para nao confundi-la com concesséo, permissao
ou outros institutos afins, j& que ndo se aplica a terceirizacdo em relacdo a atividade-
fim de cada 6rgdo, o que somente se reserva as hipoteses constitucionais e legais de
concessao e permissdo, dentre outros institutos especificos. Outra diferenca apontada é
que na terceirizacdo a remuneragao é inteiramente paga pelo Poder Publico em troca do
servico que lhe é prestado pela empresa interposta. J& na concesséo e na permissao, a
regra é que o pagamento € efetuado pelos proprios usuarios, como explicita Maria Sylvia
Zanella Di Pietro (2006, p. 241). A seguir um breve resumo da histéria da SUSEPE.

Estruturada pela Lei n°® 5.745, de 28 de dezembro de 1968, responsavel por planejar
e executar a execucgao penal do Estado do Rio Grande do Sul bem como politicas penais em
conjunto com outros 6rgaos de seguranga, a Superintendéncia dos Servigos Penitenciarios
(SUSEPE) ja foi vinculada a Secretaria da Seguranca Publica e agora pertence a
Secretaria de Justica e Sistemas Penal e Socioeducativo desde 2022. A SUSEPE surgiu
da desvinculagédo administrativa das prisdes da Policia Civil, ap6s o movimento nacional
de criminalistas, penitenciaristas e defensores da humanizacdo da execucdo das penas
privativas de liberdade, que almejavam a ressocializagdo dos presos, fato esse pioneiro
no Brasil. Com isso, o trabalho prisional passa a ser o foco nesse novo conceito, deixando
de ser visto como forma de punicdo e estabelecendo-se como um direito de todo recluso.

O sistema prisional que estd sob o controle da SUSEPE compreende unidades
classificadas por albergues, penitenciarias, presidios, coldnias penais e institutos penais,
acolhendo presos dos regimes aberto, semiaberto e fechado.

Como falado, a Lei de n° 15.246, de 2 de janeiro de 2019, criou a Secretaria da
Administrag@o Penitenciaria que tem a atribuicdo de planejar, propor e coordenar a politica
penitenciaria do Rio Grande do Sul, Em relagédo a SUSEPE ela presta apoio técnico quanto
a implantagao dos principios e das regras da execugéo penal.

A Lei Complementar n° 13.259, de 2009, consolida o quadro de servidores com
novas nomenclaturas: Agente Penitenciario (AP), Agente Penitenciario Administrativo (APA)
e Técnico Superior Penitenciario (TSP - advogados, psicologos e assistentes sociais). No
dia 25 de agosto de 2011 foi publicado, no Diario Oficial do Estado, o Decreto n° 48.278,
que dispde sobre a estrutura basica da SUSEPE. Eis abaixo o quadro com o organograma
da SUSEPE que nos oferece uma ideia de como se estrutura a sua administracéo:
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Organograma

Superintendéncia dos
Servigos Penitencianos

Corregedoria Superintendéncia
Geral do Sisterna Penitencidrio Adjunta

Chefia de Gabiente I,_ _| Assessoria Juridica

Coordenadoria Assessoria de
Penitencidria da Mulher Comunicagdo Social
e ——
Departamento Departamenic Escola do
Departamento de Departamento de Departamenta de Seguranca e de q‘ratemento Servigo
Engenharia Prisional Planejamento Administrativo Exscucio Penal Penal Panitenciario

Organograma SUSEPE - Fonte: DPLAN - Foto: Divisdo de Tecnologia da Informacio

Podemos perceber que o organograma acima obedece a uma certa légica do que
espelha a Lei de Execucgéao Penal do Brasil (LEP), instituida em 1984, como um marco
importante na historia do sistema penal brasileiro. Ela veio para regulamentar o cumprimento
das penas privativas de liberdade e garantir que as mesmas sejam executadas de maneira
justa, humanizada e efetiva.

A LEP surgiu em um contexto de redemocratiza¢do do pais, apés anos de ditadura
militar. Nesse periodo, o sistema carcerario brasileiro sofria com problemas de superlotacao,
insalubridade, violéncia e falta de respeito aos direitos humanos. A LEP veio, portanto, para
tentar superar essas mazelas e trazer uma nova perspectiva para a execucao das penas
privativas de liberdade.

A principal intencdo da LEP é garantir que a execucdo da pena tenha como
objetivo principal a ressocializagdo do preso, buscando a sua reinsercdo na sociedade
e a prevengdo de novas praticas delitivas. Para isso, a lei prevé a oferta de condigbes
dignas de vida e trabalho para os detentos, além da promoc¢éo de atividades educacionais,
profissionalizantes e culturais.

A LEP também prevé a participacdo do preso na definicdo de seu regime de
cumprimento da pena, bem como a sua progressdo para regimes mais leves, conforme
0 seu desempenho e mérito. Além disso, a lei garante o acesso do preso a assisténcia
juridica, a saude e a familia, bem como a realizag¢éo de visitas intimas e sociais.

Apesar dos avancos trazidos pela LEP, o sistema prisional brasileiro ainda enfrenta
desafios e problemas que vao desde a superlotagdo até a falta de investimentos em
politicas de ressocializagdo. No entanto, a lei continua sendo uma referéncia importante

para o sistema penal brasileiro e um instrumento fundamental na busca por um sistema de
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justica mais justo e humano, o que podemos entender como tratamento penal.
Voltando ao Organograma, percebe-se seis departamentos que s&o:

1. Departamento de Engenharia Prisional;

2. Departamento de Planejamento;

3. Departamento Administrativo;

4. Despertamento de Seguranca e Execucao Penal;
5. despertamento de Tratamento Penal;

6. Escola dos Servicos Penitenciarios.

Portanto, existem, na ponta, dois departamentos que estdo em contato direto com
a atividade fim do Orgéo, ou seja, em contato direto com a pessoa restrita de liberdade.
Sao eles o de Seguranca Execucdo Penal e o de Tratamento Penal. O primeiro, s&o
subordinadas as casas prisionais (os Diretores, Chefes de Segurancas e os Policiais Penais
em geral) e as divisdes de segurancga especificas. Entendemos que para este caso, a nova
emenda constitucional impede que se possa realizar privatiza¢des ou terceiriza¢des, pois
compete a este departamento as atividades previstas na emenda. Ja o segundo trata da
politica de tratamento penal. Cabe aqui uma explicagéo sobre, pois o tratamento penal ndo
esta desvinculado da seguranca prisional e da arquitetura prisional: E importante destacar
que a seguranga prisional ndo se restringe apenas a protegdo dos presos contra violéncias
internas ou externas. Ela também inclui o fornecimento de condi¢cbes adequadas para o
bem-estar dos presos, incluindo acesso a educagao, salde e outros servigos essenciais.
A arquitetura prisional desempenha um papel fundamental na realizagdo desses objetivos,
uma vez que é responsavel por definir as condigbes fisicas e ambientais que os presos
enfrentam diariamente.

A seguranca prisional é uma questédo de grande relevancia para o Estado, ja que
o tratamento penal dos individuos condenados é uma forma de garantir a protecéo da
sociedade e a manutencdo da ordem publica. O sistema prisional precisa ser eficiente
e eficaz para assegurar a puni¢cdo dos infratores, porém também precisa ser humano e
respeitoso com os direitos humanos dos presos.

Neste contexto, a arquitetura prisional € fundamental, pois é ela que da forma e
espaco as instituicdes prisionais. O design e a disposi¢cdo dos espacos, além de impactar
na seguranca do local, influenciam diretamente no tratamento penal oferecido aos presos.
Além disso, a arquitetura prisional precisa ser pensada de maneira a contemplar as
necessidades dos presos e dos funcionarios, bem como a funcionalidade e eficiéncia das
instalacoes.

Tendo isso no horizonte, o tratamento penal no Brasil € uma questdo complexa e que
envolve diversos fatores, como a violéncia, a criminalidade e a justi¢a social. O objetivo do

tratamento penal € oferecer uma oportunidade para que o individuo que cometeu um crime
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possa ser reintegrado a sociedade de forma digna e produtiva. Nesse sentido, o tratamento
penal ndo se resume apenas a puni¢éo do criminoso, mas busca oferecer condi¢cdes para
que ele possa se recuperar e se tornar um cidadéo melhor.

Para alcancar esse objetivo, o tratamento penal no Brasil € dividido em cinco areas
principais: saude, educacao, trabalho, disciplina e religiosa. Cada uma dessas areas tem
uma importéancia fundamental no processo de reabilitacdo do preso e na sua reintegracao
a sociedade.

A area da saude é uma das mais importantes no tratamento penal. Ela visa garantir
a saude fisica e mental dos detentos, proporcionando assisténcia médica, psicolégica e
odontolégica. A falta de assisténcia médica adequada pode levar a doencas, infeccbes
e até mesmo a morte dos presos, 0 que € inaceitavel em um sistema prisional civilizado.
Além disso, a saude mental é fundamental para a recuperacao do preso, pois muitos deles
sofrem de transtornos psiquiatricos decorrentes do ambiente prisional.

A area da educacao € outra importante no tratamento penal. Ela visa proporcionar
aulas e atividades educativas para os presos, visando a sua capacitacédo profissional e
a sua ressocializacdo. A falta de educacédo € um dos principais fatores que contribuem
para a reincidéncia criminal, pois muitos presos saem da prisdo sem nenhuma qualificagcéo
profissional ou conhecimento basico de leitura e escrita.

A area do trabalho é fundamental para que o preso possa se reintegrar a sociedade
de forma produtiva. Ela visa oferecer oportunidades de trabalho remunerado dentro do
sistema prisional, para que o preso possa adquirir habilidades e experiéncia profissional
que possam ser Uteis ap0Os sua liberagédo. Além disso, o trabalho dentro da prisdo ajuda a
manter a disciplina e a rotina dos presos, contribuindo para a seguranca e a ordem dentro
do sistema prisional.

Aareadadisciplina é fundamental para a manutengéo da ordem e da seguranca dentro
do sistema prisional. Ela visa estabelecer regras claras e rigidas para o comportamento dos
presos, bem como para o dos funcionarios do sistema prisional. A disciplina & importante
para evitar conflitos, violéncia e motins, além de garantir que 0s presos cumpram suas
obrigacbes e sigam as regras estabelecidas.

Por fim, a area religiosa visa garantir a liberdade de culto e 0 acesso a assisténcia
religiosa para os presos. Ela reconhece que a religidao pode ser uma fonte importante
de conforto e apoio para muitos presos, ajudando-os a superar os desafios da vida na
prisdo. No entanto, apesar da importancia dessas areas, a realidade do sistema carcerario
brasileiro ainda apresenta graves problemas em sua implementagéo, no RS néo é diferente.
Na area de saude, por exemplo, as unidades prisionais muitas vezes ndao possuem
profissionais qualificados e equipamentos adequados para atender a demanda dos presos.
Ja na éarea de educacao, a oferta de cursos e atividades educacionais ainda € limitada
e pouco acessivel para a maioria dos detentos.Na area de trabalho, a Lei de Execucgéo

Penal prevé que o trabalho do preso deve ser incentivado, mas a realidade é que muitas

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 2 Capitulo 17

254



vezes ndo ha oferta de trabalho dentro das unidades prisionais. Além disso, a remuneracao
pelo trabalho realizado pelos presos é muito baixa e ndo condizente com a valorizagéo do
trabalho humano.

Portanto, é fundamental que as cinco areas do tratamento penal sejam contempladas
de forma adequada e efetiva no sistema carcerario brasileiro. Para isso, € necessario
investimento em infraestrutura, formacao de profissionais qualificados e aprimoramento
das politicas publicas voltadas para a execugdo penal. Somente dessa forma sera
possivel garantir a efetivacéo do direito a dignidade humana dos detentos e promover a
ressocializagdo dos mesmos, reduzindo os indices de reincidéncia criminal e contribuindo
para a construcao de uma sociedade mais justa e igualitaria.

O Departamento de Tratamento Penal, inserido na estrutura da Superintendéncia
dos Servicos Penitenciarios (Susepe), possui uma equipe formada por especialistas e
técnicos que buscam proporcionar assisténcia aos apenados. Entre os profissionais que
atuam nesse departamento, podemos destacar psic6logos, juristas, assistentes sociais,
enfermeiros, nutricionistas, entre outros.

No entanto, ha uma polémica em torno das atividades desempenhadas por esses
profissionais, uma vez que sua atividade-fim ndo é, necessariamente, voltada para a
politica de seguranga, o que poderia, em tese, abrir a possibilidade de terceirizagbes ou
privatizagbes desse setor. Esse cenario ja pode ser observado em algumas unidades
prisionais do estado, em que parte dos servigos de saude € terceirizada pelas secretarias
municipais que administram esse setor. Por outro lado, é preciso aguardar a elaboracéo
de uma legislacao especifica por parte do governo para regulamentar essa questdo. No
entanto, ja podemos antecipar algumas polémicas que poderao surgir em torno desse tema.

Cabe destacar que, embora a politica de seguranga seja uma das finalidades do
sistema penitenciario, a assisténcia aos apenados ndo pode ser negligenciada. E necessario
garantir que os presos tenham acesso a saude, educacgéo, trabalho, disciplina e assisténcia
religiosa, como prevé a Lei de Execugédo Penal. Sendo ela oferecida pelo estado, ou pela
ONG, ou Organizacao Social ou empresa, como por exemplo: No que se refere a area de
salde, € importante que as unidades prisionais oferegcam servigcos médicos e odontologicos
adequados, garantindo o direito a saude dos presos. Além disso, € fundamental que haja
acompanhamento psicoldgico e psiquiatrico para aqueles que necessitam desse tipo de
atendimento; no que se refere a area de educacgéao, as unidades prisionais devem oferecer
programas de ensino que visem a alfabetizacdo e a formacéo profissional dos presos. Essa
medida é fundamental para que eles possam se ressocializar e se reintegrar a sociedade
ap6s o cumprimento da pena; no que se refere a area de trabalho, € importante que
as unidades prisionais oferecam oportunidades de trabalho para os presos, de forma a
promover a sua capacitagado profissional e a sua reinsercdo no mercado de trabalho.

Sendo assim esse € o ponto mais controverso desse tema. Afinal, qual € o interesse
publico imbricado em deixar que o Estado terceirize essas areas em nome de uma eficiéncia
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presumida? E como Estado, no sentido scricto, pode oferecer esses servicos de maneira

mais eficientes?

41 PROBLEMAS E POSSIBILIDADES

Segundo o site da transparéncia do Estado do Rio Grande do Sul', a Secretaria
de Administragcdo Penitenciaria teve entre dezembro e margo desse ano (2021) despesas
correntes da ordem de 294 milhdes de reais. Considerando que a populacao carceraria
estava no periodo entre 40000 presos, em uma conta simples, em trés meses, cada
preso custou aos cofres publicos em torno de 7500 reais. Cabe a pergunta se todo esse
investimento esta surgindo efeito na diminuicéo da criminalidade, e se o tratamento penal
estd sendo realizado da melhor maneira, com trabalho prisional, estudos, assisténcias
psicossociais, fazendo que os indices de reincidéncia diminuam. N&do é o caso. Segundo
a propria secretaria, esse indice vem mantendo a média de 75% ao longo dos anos. E
nesse ponto que trazemos trés artigos que avaliam que a entrada do setor privado na
administracé@o penitenciaria pode ajudar. Ndo no sentido de aumentar o investimento ou
diminui-lo, mas no movimento de reduzir custos para fazer mais com o mesmo investimento.

O primeiro aponta os exemplos de outros paises, como Estados Unidos da
América e Franga, bem como lista as experiéncias brasileiras e os modelos que isso ocorre
(terceirizacdo e concessao) que, na visdo do autor, lograram éxito. Dessa forma, Messias
e Moraes (2019, p. 158) argumentam que

o0 modelo possivel de ser adotado, visando a resolver a ineficacia e a
ineficiéncia do Estado e propiciando maior dignidade aos apenados com uma
possivel redugédo de custos aos cofres publicos, € o modelo da terceirizagao
dos presidiosno qual o Estado transfere a iniciativa privada somente a
administragdo dos recursos materiais e humanos do presidio.

Na mesma linha de pensamento encontramos Osterman (2010, p.23), que, ao
provocar uma reflexao sobre o caos penitenciario no Brasil, alega que as terceirizagoes e
privatizacoes (apesar de demonizadas) podem produzir um grau de eficiéncia que o Estado
ndo consegue cumprir elencando justamente caracteristicas do setor privado que o autor

considera virtudes:

a existéncia de empresas atuando no mercado correcional traz consigo
diversos efeitos positivos, benéficos ao interesse publico. O mais ébvio e direto
deles é a melhoria do gasto publico (melhor servico, com custo similar ou
inferior). Outro efeito, talvez n&o tao visivel em um primeiro momento, se reflete
nas inovacoes geradas pela competicao entre as empresas prestadoras de
servicos penitenciarios. Até mesmo a qualidade dos estabelecimentos penais
administrados integralmente pelo Estado é afetada: com a comparacao
dos custos e das praticas destes dois modelos de gestéo prisional, haveria
um maior incentivo para que a prisdo estatal fosse gerida de maneira mais

1 RIO GRANDE DO SUL, Portal da Transparéncia. Disponivel em: <transparéncia.rs.gov.br> Acesso realizado em
08/01/2021.
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eficiente. Ademais, um poderia se utilizar de experiéncias comprovadamente
exitosas postas em pratica pelo outro

Mas ha dois problemas relacionados a esse pensamento elencado acima. O primeiro
¢é justamente uma das justificativas do texto da Emenda Constituicional 104, em que se
percebera a possibilidade perigosa de empresas dominadas por fac¢des organizadas
pudessem administrar presidios. O segundo € a precipitagdo dos autores em uma falacia
que relaciona automaticamente a ineficiéncia ao Estado e eficiéncia ao setor privado. Nem
sempre isso é verdade. A gestéo privada pode ser tao ineficaz e corrupta, tanto no sentido
macro e micro, do que a publica. Além do mais, apesar dos dois autores pontuarem em
seus artigos, eles ndo aprofundam a questao ética que torna ainda mais problematica essa
questdo. Quando introduzimos a légica do lucro no sistema penal, em ultima instancia
estamos mercantilizando corpos em carcere.

Essa logica é refletida por Matos (2017, p.266), que ao definir os aspectos legais
da privatizacdo de presidios, traz em seu texto as ideias de abolicionismo penal em
contraponto ao punitivismo incorporado pelo Estado, tendo as prisdes como sua expressao
material. Segundo a autora, a privatizagéo ainda piora essas relagdes ao dizer que:

Por meio da légica das relagdes mercantis, pelos critérios de rentabilidade
e de acumulagdo, o céarcere se torna um grande negdécio, em que seu
escopo central passa a ser a extracdo de lucro em detrimento dos
interesses sociais. Nesse processo, 0s presos deixam de ser titulares de
um direito social, transformando-se em meros consumidores de um servigo
empresarial, reduzidos ao conceito geral de mercadoria. Soma-se a isso
o fato de que, na pratica, os argumentos defensivos tendem a nao ser
veridicos e 0s estabelecimentos privados tendem a reproduzir distor¢oes dos
estabelecimentos publicos.

O fato é que com a criacdo da Policia Penal h4 uma promessa de profissionaliza¢ao
do tratamento penal, sem, no entanto, afirmar que os problemas da execugéo penal do pais
irdo se findar. Mesmo assim, ndo serd mais possivel importar modelos de terceirizagéo e
concessao vistos na Franca e nos Estados Unidos da América. Mas ainda ha espacos de
participacdo do setor privado nos estabelecimentos penais, em que podemos aumentar
a eficiéncia dos gastos publicos e ao mesmo tempo manter sob controle do Estado a
atividade fim dos presidios.

Ao analisar o organograma da SUSEPE, apresentado no capitulo anterior, é
possivel observar diversas areas que poderiam ser alvo de terceirizacbes para melhorar
a efetividade do tratamento penal. Uma dessas areas é a alimentagéo nos presidios, que
atualmente é feita pelos proprios presos. A contratacdo de uma empresa especializada
poderia oferecer refeicbes mais adequadas e seguras, além de contar com a supervisdo
da SUSEPE.

Outra area que poderia ser terceirizada € a Educagéo. Empresas do ramo educacional
poderiam oferecer aulas do ensino técnico e superior, contribuindo para a formacgéo
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profissional dos detentos e, consequentemente, para a sua reinsercéo na sociedade.

Além disso, € importante destacar a possibilidade de concessédo para empresas
explorarem a méo de obra dos apenados que desejam trabalhar de forma remunerada. Essa
medida poderia contribuir para a ressocializacdo do preso, oferecendo-lhe oportunidades
de trabalho e um meio de se sustentar ap6s a saida da prisdo. Ademais, essa iniciativa esta
prevista na Lei de Execugao Penal (LEP), que prevé a possibilidade de remissdo de pena
pelo trabalho.

Entretanto, € necessério ressaltar que essas possibilidades de terceirizagcdo devem
ser cuidadosamente avaliadas. E preciso garantir que os direitos dos presos sejam
preservados, que as empresas contratadas cumpram com suas responsabilidades e que
a SUSEPE mantenha a supervisdo adequada sobre as atividades terceirizadas. Dessa
forma, seré possivel garantir que o tratamento penal oferecido aos detentos seja efetivo e
contribua para sua ressocializacdo, sem comprometer sua seguranca e dignidade.

Por fim, é importante destacar que a terceiriza¢ao de atividades no ambito prisional é
um tema polémico e que suscita diversas discussodes. E preciso que a legislagdo especifica
seja elaborada pelo Governo para regulamentar essa questédo, a fim de evitar abusos e
garantir a qualidade do tratamento penal oferecido aos apenados.

4.1 A construcéao de presidios como uma possibilidade de PPP’S:

No Rio Grande do Sul (RS), a populagéo carceraria atinge a marca de cerca de 43
mil detentos e detentas, distribuidos em 152 estabelecimentos que contemplam todos os
regimes previstos na Lei de Execucao Penal (LEP), conforme dados atualizados até o final
de 2022, dispostos em uma tabela abaixo.

Tipo Estabelecimento vt
Estabelecimentos Prisionais Fechado 82 30193
Estabelecimentos Prisionais Semiaberto 17 1933
Hospitais 2 36
CT 1 451
IPF (Medida de seguranca) 1 209
Institutos Penais de Monitoramento Eletronico 9 6785
Estab. Susepe (aguardando instalacdo) 1 2783
Estabelecimentos Interditados 0 0
Anexos 39 1126
Total 152 43516
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No entanto, a superpopulagéo carceraria € um problema recorrente no contexto
brasileiro e 0 RS néo foge a regra. A superlotagéo em presidios compromete a possibilidade
de um tratamento penal eficaz e coloca em risco a seguranga da estrutura e disciplina,
permitindo aos internos organizar-se de maneira danosa ao conjunto da seguranca publica.
Seguindo as boas préticas da seguranca publica, a capacidade de engenharia € um nimero
fundamental para determinar se um presidio € seguro ou ndo. Caso um presidio ultrapasse
sua capacidade original, a seguranca da estrutura fica comprometida, e a disciplina pode
ser prejudicada.

Além da capacidade de engenharia, ha também o conceito de teto populacional, que
define o limite de apenados que uma determinada casa prisional pode abrigar sem perder
completamente o controle sobre eles. Esse teto é estabelecido de acordo com o histérico
prisional de cada instituicao, podendo chegar, em alguns casos, ao dobro da capacidade
original. Os nimeros totais relativos a esse tema estao dispostos na tabela abaixo, que
contempla dados atualizados até o final de 2022.

3 T S o S % o
© = = == 0
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& < oG 883 o00C = c
SUSEPE TE &8 Sg£° S°zas 3 S Total Geral
0008 oQogETC
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o e 3 YW Bas°
TOTAL 27055 32776 -16461 -7725 40.899 2617 43516

Analisando a tabela, podemos observar que ha uma caréncia de pelo menos 16.000
vagas para detentos, no universo de 43.000 internos. Dado o aumento constante da
populagéo carceréria nos ultimos anos, o Estado precisa construir cada vez mais presidios,
além de realizar reformas e fechar estabelecimentos prisionais antigos ou deteriorados,
como ocorreu no Centro de Detengéo de Porto Alegre (Presidio Central).

Diante dessa realidade, surgem oportunidades para a implementacao de parcerias
publico-privadas (PPPs). E amplamente conhecido que os sistemas de licitagdo estaduais
sé@o frequentemente lentos e burocraticos, com editais interminaveis. Implementando um
modelo de governanca testado, pode-se desenvolver projetos que permitam a construgao
continua e fluida de presidios seguros, como as penitenciarias moduladas, gerando
beneficios tanto para a iniciativa privada quanto para o Estado, que ndo se compromete de
maneira ilegal ou inconstitucional, qualificando a Policia Penal.

51 CONSIDERAGCOES FINAIS

Este trabalho visou refletir sobre as implica¢des da Policia Penalemrelagéo ainsergao
do setor privado na administragdo penitenciaria, explorando diferentes perspectivas, desde
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visOes otimistas até criticas. Além disso, apresenta o contexto especifico do Rio Grande do
Sul e propde areas em que o setor publico pode participar.

E importante ressaltar que as questdes apresentadas ainda carecem de resultados
praticos, pois a legislacéo é recente e ha pouca literatura disponivel sobre o tema. Portanto,
€ necessario que trabalhos futuros abordem o assunto de forma mais aprofundada, com
objetivos de pesquisa mais claros ou estudos de campo.

De qualquer forma, é fundamental avaliar o impacto da Policia Penal néo apenas
no tratamento penal, mas também na escolha entre modelos estatais ou privados de
administracao penitenciaria. Com o tempo, sera possivel entender se a inser¢éo do setor
privado foi a melhor opg¢éo politica para a gestéo dos presidios.

No que diz respeito as areas em que o setor publico pode participar, é possivel citar
a execucgao penal, com possiveis terceirizagcdes nos setores de alimentacdo e educacéo,
além da concessao para empresas explorarem a mao de obra de apenados que queiram
trabalhar de forma remunerada. E importante destacar, entretanto, que essas medidas
devem ser implementadas de forma cuidadosa e com a supervisdo da SUSEPE, garantindo
que os direitos dos apenados sejam respeitados e que a reinsercéo social seja o objetivo
principal.

Em relacdo a privatizagdo, € preciso avaliar com cuidado os prés e contras,
considerando aspectos como a eficiéncia na gestao dos presidios, o tratamento penal
oferecido aos apenados e a garantia dos direitos humanos. Além disso, é importante
analisar os custos envolvidos e a possibilidade de corrupcao, ja que a insercdo do setor
privado pode gerar conflitos de interesse.

Em suma, a Policia Penal trouxe novos desafios para a administragéo penitenciaria
e € necessario avaliar cuidadosamente as possibilidades de participagéo do setor privado.
E importante lembrar, no entanto, que o tratamento penal deve ser sempre o foco principal,
buscando garantir a reinsercéo social dos apenados e respeitando seus direitos humanos.
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RESUMO: O estudo abordara a importancia
do investimento em agbes com foco em
Dividendos, mostrando estratégias para
utiliza-lo como forma de complementacéo
de renda para a previdéncia social,
com base em pesquisas cientificas e
bibliograficas. Na B[3] as negociagdes séo
realizadas através do Mercado de Capitais,
um ecossistema composto de Instituicbes
Financeiras, Corretoras e Distribuidores de
Valores Mobiliarios e a Bolsa de Valores,
visando gerar maior liquidez e captacao
de recurso sobre os titulos de valores
mobiliarios transacionados no pais.
PALAVRAS-CHAVE: Dividendos,
Previdéncia Social, Mercado de Capitais.
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ABSTRACT: The study will address the
importance of investing in stocks with a
focus on Dividends, showing strategies to
use it as a way of supplementing income
for social security based on scientific
and bibliographical research. At B[3] the
negotiations are carried out through the
Capital Market, an ecosystem made up of
Financial Institutions, Brokers and Securities
Distributors and the Stock Exchange, aiming
to generate greater liquidity and fundraising
on securities transacted in the country.
KEYWORDS: Dividends, Social Security,
Capital Markets.

11 INTRODUGAO

Este estudo aborda a importancia
das empresas de capital aberto, pagar a
seus acionistas os Dividendos e os Juros
Sobre Capital Proprio (JCP), que séo a
distribuicdo de parte dos lucros liquidos a
seus acionistas para utilizagéo deles como
complementacao para previdéncia social.

Os acionistas PN (Preferenciais)
tém preferéncia nos recebimentos de seus
dividendos primeiro, e ainda recebem 10%
a mais que os acionistas ON (Ordinarios)
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por néao ter direito a voto nas Assembleias da empresa.

Os acionistas ON néo tém preferéncia nos recebimentos de dividendos, por terem
direito a voto nas Assembleias onde fazem a gestdo da empresa.

Juros Sobre Capital Proprio, é também uma divisdo do lucro liquido das empresas
de capital aberto, mas com uma diferenca fundamental:

Dividendos x JCP = Dividendos sao isentos de Imposto de Renda e os JCP séo
cobrados dos acionistas 15% de Imposto de Renda na fonte.

De acordo com a equipe Toro Investimentos de Gabriel Kallas (2022), “Dividendos
séo parte do lucro liquido de uma empresa de capital aberto, que séo distribuidos aos
seus acionistas como forma de remuneracgéo. Por isso, a maioria das empresas estaveis
distribuem dividendos. Essa oferta de dividendos funciona como uma maneira da empresa
atrair investidores”

Conforme Gabriela Maia da Expert XP Investimento (2022), o Conselho Monetario
Nacional (CMN) é o 6rgado maximo do Sistema Financeiro Nacional (SFN). Como é o 6rgao
maximo do SFN, ele tem o poder de mandar nas decisées do Banco Central do Brasil
(BACEN) e na Comissao de Valores Mobiliarios (CVM).

Sendo assim, a B [3], € quem administra todas as opera¢des no mercado de capitais.
Que através das Corretoras e das Distribuidoras de Titulos e Valores Mobiliarios (CTVM)
quem faz a intermediac@o da compra e venda de acao que representa a menor parcela do
capital de uma empresa, onde o comprador das a¢des de uma companhia, adquire também
os direitos e os deveres como soécio. Sistema Financeiro Nacional (SFN)

21 OBJETIVO GERAL

De acordo com a Riconnect (2022), os dividendos é um dos maiores desejos e
estratégias de quem busca a independéncia financeira através de diversificar seus
investimentos dentro da Bolsa de Valores.

Conforme pesquisa da B [3] o nimero de investidores pessoas fisicas aumentou
em 43% no primeiro semestre de 2021, havendo uma alta de 55% em comparag¢ao com o
primeiro semestre de 2020, fechando o més de junho de 2021 com 3,8 milhdes de contas,
tendo como maior participagéo desses numeros os investidores jovens e mulheres.

2.1 Objetivo especifico

Pensando nesse crescimento e na busca de independéncia financeira dos novos
investidores, este estudo tem como objetivo mostrar o que sao dividendos e sua importancia
como estratégia de investimento, podendo o investidor pensar na utilizagéo dos dividendos
a longo prazo como fonte de renda e complementacéo para a previdéncia social.

Em entrevista com a InfoMoney em 2017, o maior investidor individual do Brasil, Luiz

Barsi Filho, Diz: “O mercado sempre sera receptivo para quem der inicio a um programa
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previdenciario.” Ou seja, o mercado de acbes sempre daré a oportunidade aos investidores
que possuem pensamento a longo prazo e que visam uma carteira com boas pagadoras de

dividendos, seja nos momentos de crise ou néo.

31 METODOLOGIA

Nesse estudo cientifico abordaremos a importancia do investimento na Bolsa
de Valores do Brasil B [3], com estratégia e foco nos dividendos para ser usado como
complementacao da Previdéncia Social, na aposentadoria.

Sendo utilizado para elaboragdo e explicagdo do artigo, a metodologia é de
pesquisa bibliografica que é o estudo de artigos ja publicados em relacdo ao tema de
estudo. segundo Manzo (1971:32) a bibliografia, “Oferece meios para definir, resolver, ndo
somente problemas ja conhecidos, como também explorar novas areas onde os problemas

nao se cristalizaram suficientemente”.

41 PREVIDENCIA SOCIAL

O primeiro pais que se preocupou com a previdéncia social foi a Frangca em 1673,
foi criado exclusivamente para beneficiar os servidores da Marinha Real, sendo assim
construiram um sistema estatal. Passados dois séculos, foi o mesmo beneficio aos
funcionarios publicos.

Em 1888 o Brasil deu os primeiros passos no sistema previdenciario, mas somente
nos setores de extrema importancia para o Império.

Eloy Chaves era um deputado federal paulista que no ano de 1923, discorreu junto
com as ferroviarias pela criacdo do sistema de previdéncia. E essa norma estabeleceu a
criacdo de uma Caixa de Aposentadoria e Pensao (CAP) destinada aos ferroviarios do
ramo da época, considerado o inicio da histéria da previdéncia brasileira.

A partir do dia 13/11/2019, no governo do Presidente da Republica Jair Messias
Bolsonaro, a Emenda Constitucional 103/2019, fruto da PEC 6/2019, entrou em vigor,
modificando muitas regras de concessao e de calculo de beneficio. Segundo JS Contadores
(2022) “A aposentadoria por idade, em 2023, passara a contar com um aumento da idade
minima para as mulheres. Havera um aumento de 6 meses na idade quando se compara
0s anos de 2023 e 2022.”

Em 2022, as mulheres devem ter 61 anos e 6 meses para solicitar a aposentadoria
e, em 2023, a idade minima sera de 62 anos. Quanto ao tempo minimo de contribuigéo,
ele é também de 15 anos. Para os homens, permanecerdao as mesmas regras de 2022. E
eles terdo de ter no minimo 15 anos de contribui¢céo a Previdéncia, além de idade minima
de 65 anos. E de grande importancia mencionar que a aposentadoria passou e ainda esta
passando por mudancas. Um dos motivos disso é por conta da Reforma da Previdéncia
que foi aprovada em 2019. (JS Contadores, 2022)
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Assim, as regras mudaram, e ha também as chamadas regras de transicdo, que
valem para aqueles trabalhadores que estavam proximos da aposentadoria, para que
eles ndo sofressem com os prejuizos da mudancga. Dessa maneira, as regras de transicao
podem indicar alteragcdes graduais que aconteceréo todos os anos até que se atinja o que
foi proposto no documento final da Reforma da Previdéncia. (JS Contadores, 2022)

51 BOLSAS DE VALORES NO BRASIL

De acordo com a equipe de Jornalismo da Fll Brasil (2021) a atividade comercial
se deu origem a partir da vinda da Familia Real para o Brasil, em 1808. Trazendo as
primeiras implantagbes de um mercado organizado, surgiu o conceito de comércio em
praga, que ja tinha algumas caracteristicas de um pregéo organizado, ainda nao oficial e
néo regulamentado.

Ja em 1817 a cidade de Salvador testemunhou a inauguragéo da primeira Bolsa de
Valores no Brasil, ainda ndo regulamentada pelo poder vigente, porém, apos trés anos da
inauguracéo da bolsa baiana foi a vez de iniciar as negocia¢des da Bolsa de Valores do Rio
de Janeiro (BVRJ). Neste periodo, Salvador e Rio de Janeiro tornam-se os mercados mais
importantes do Brasil.

Em 26 de outubro de 1917, é fundada a Bolsa de Mercadorias de Sao Paulo, um
grupo de agentes de negécios tinha como objetivo organizar o mercado, com o objetivo de
proteger os compradores e vendedores das oscilagbes dos precos dos produtos agricolas
como café e algodéo, que eram muito negociados na época.

Em 1986, inaugurou-se uma empresa que teve um crescimento exponencial e logo
ganhou destaque por disponibilizar a negocia¢do de produtos financeiros nas mais variadas
modalidades, sendo ela a Bolsa Mercantil & Futuros, com o seu maior objetivo em registrar
e negociar operacgdes financeiras. Nela, séo negociadas a¢des, moedas, ouro, cotas de
fundos de investimento, precos de bens agricolas e recursos naturais (commodities), além
de titulos publicos e privados.

Neste mesmo ano foi inaugurada a Central de Custodia e de Liquidagao Financeira
de Titulos Privados (CETIP), instituicdo que como seu proprio nome diz é responsavel
pela custodia, registro de operacdes e liquidacao financeira para ativos de renda fixa e
derivativos de balcao.

De acordo com o acervo histérico da B[3] e a equipe da FlI Brasil (2021), a partir dos
anos 2000, se deu inicio a expansdo e modernizagdo da Bolsa de Valores e do Mercado
de Capitais no Brasil. No ano de 2000, as duas maiores bolsas brasileiras, a Bovespa e a
BVRJ realizaram a unificacao das outras bolsas que havia pelo Brasil.

Nessa unificagéo ficou firmado um acordo de que as a¢des seriam todas negociadas
na Bovespa, e os titulos publicos negociados eletronicamente pela Bolsa de Valores do Rio

de Janeiro. Segundo Tiago Reis da Suno investimentos a BVRJ se deu por encerrada em
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2002, onde a BM&F adquiriu os titulos patrimoniais da bolsa carioca e deu inicio ao seu
processo de expansao.

Em 2007, mais uma mudanca marcante para a Bolsa de Valores de S&o Paulo que
deixa de ser uma associagao civil sem fins lucrativos e torna-se uma companhia de capital
aberto, tendo como indice a IBovespa e a BM&F fazendo o mesmo, sendo elas listadas
no Novo Mercado, realizando entdo a Oferta Publica Inicial do inglés Initial Public Offering
(IPO) da Bovespa em 26 de outubro e o IPO da BM&F no dia 30 de novembro do mesmo
ano.

Em 28 de outubro 2007 acontece o IPO da CETIP que deixa de ser uma associacéo
sem fins lucrativos e abre o seu capital, 8 anos depois, no dia 30 de marco de 2017, é
realizada a integracdo entre a Bm&fBovespa e a CETIP, trazendo a concepgédo de um
ambiente de bolsa e balcédo, criando-se entdo a B[3] que € uma das principais organiza¢des

de infraestrutura de mercado financeiro no mundo.

61 MERCADOS DE CAPITAIS

De acordo com o Thiago Reis em Suno Artigos (2021), o Mercado de Capitais € um
sistema que existe para que as instituicdes, agentes econémicos e instrumentos legais
se dediquem a distribuicdo de valores mobiliarios dando liquidez a titulos emitidos por
empresas em suas captacdes de recursos.

Existe uma ideia entre as pessoas que o Mercado de Capitais &€ apenas um mercado
de acoes.

Na realidade, ele € muito mais do que somente ser vendedor de ac¢des, ele trata do
mercado financeiro como um todo, ndo deixando nenhum tipo de ativo mobiliario de fora
das suas negociacoes. Sendo assim o mercado de capitais pode ser considerado como um
dos mais importantes meios de criagao de riquezas de uma sociedade. Pois é através dele
que sa@o negociados os valores mobiliarios, fazendo com que o mercado de investimento
se torne cada vez mais movimentado, gerando assim riquezas para os investidores e para
a nacéo.

O Mercado de Capitais funciona através do mercado primario e secundario, é por
meio deles que é realizada a inser¢éo e funcionamento de todo sistema.

Mercado Primario: é onde uma empresa consegue captar recursos com o objetivo
de financiar suas atividades. Para ficar mais claro, € quando uma empresa que necessita
de recursos para um novo projeto de crescimento e expansao, realiza o IPO através desse
mercado, que € nada mais, nada menos do que lancar suas a¢des no mercado e captar os
recursos necessarios. A partir disso, os investidores podem comprar ag¢des da instituicdo
listada.

Mercado Secundario: é quando os ativos adquiridos pelo investidor no mercado
primario sé@o negociados de investidor para investidor. Com isso, a fungdo do mercado
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secundario € para dar maior liquidez aos ativos financeiros, ativos que sdo negociados por
meio de um Home Broker, ou seja, o valor dessa liquidez ndo passa para a instituicdo que
emitiu o ativo, como no mercado primario.

Contudo, é possivel observar quao importante é o Mercado de Capitais Brasileiro
para o desenvolvimento do pais, ele vem sendo bem estruturado, de acordo com evolucéo
de sua parceira B[3] no decorrer desses anos. Sempre levando em consideragéo as boas
praticas de conduta das companhias e maior seguranca nas negociacdes dos Valores
Mobiliarios, medidas que contribuem cada vez mais para o crescimento e, estimulando

assim o interesse de novos investidores para o mercado.

71 DIVIDENDOS

Os Dividendos sao distribuidos de forma obrigatoria pelas empresas de capital aberto
que estao listadas na Bolsa de Valores, esse provento € distribuido e retirado de parte do
lucro liquido da instituicdo e designado para os acionistas Ordinarios e Preferenciais, que
ao comprar um ativo da instituicdo se torna socio dela, sendo ele como sécio responséavel
a participar da divisdo dos lucros da empresa.

Essa determinagcdo do pagamento obrigatorio dos dividendos aos investidores das
companhias foi definida por Lei em 1976, estipulando que o percentual minimo para a
distribuicdo do lucro é de 25%, sendo 0 pagamento aos acionistas proporcional a quantidade
de agdes da companhia.

As companhias deverdo analisar bem essas demonstracdes de resultados, pois
elas terdo que divulgar as decisbes tomadas aos seus investidores através do estatuto e

demonstrativos, onde ird mostrar os valores dos proventos que serdo distribuidos.

7.1 Juros sobre capital préprio

O JCP, assim como o dividendo, € um provento, sendo eles diferentes em alguns
aspectos. Sendo de extrema importancia destacar a diferenga entre eles, por mais que
parecam ser bem parecidos.

De acordo com a equipe de redagdo da Exame Invest em (2022), o Juros Sobre
Capital Proprio, assim como os Dividendos proventos de uma empresa que € distribuido
aos seus acionistas, sendo ele uma invencéo brasileira, que funciona como forma de juros
que a empresa deve ao seu acionista por emprestar o seu capital e auxiliar no crescimento
da companhia. Sendo esse provento distribuido de forma néo obrigatéria. Por isso, o JCP
se torna uma distribuicdo complementar dos dividendos.

Entretanto, a maior diferenga entre ambos os proventos, é que os recebedores
(acionistas) dos JCP estado sujeitos ao recolhimento do Imposto de Renda (I.R) de 15%,
enquanto os dividendos, ndo possuem nenhum tipo de tributagdo de imposto no Brasil.
Tornando o JCP uma vantagem para as companhias que os distribuem, levando em
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consideracdo que eles sdo pagos em formato de despesas antes da obtencado do lucro
liquido, assim diminuindo o |.R da Empresa pagadora dos JCP.

Por esse motivo, o BACEN estabeleceu uma regra que impede as instituicdes
de dividirem seu lucro apenas pelo Juros Sobre Capital Préprio, fazendo com que as
companhias levassem em consideracao os dois tipos de proventos para remuneragdo aos

seus investidores.

7.2 Analise e estratégia dos dividendos

Antes de falarmos das andlises, temos que destacar a diferenca entre as acdes
PN e ON, pois é necessario o investidor entender essa diferenca para melhor escolher os
ativos de acordo com a sua estratégia, e como estamos falando de dividendos € necessario
sabermos quais as acdes que melhor os-distribuem.

A equipe Toro Investimentos de Gabriel Kallas (2022), apresenta essa diferenca da

seguinte forma:

«  Acdes Ordinarias (ON): “S&do aquelas que atribuem aos acionistas o direito a
voto, participacdo nas decisdes da companhia.” Os acionistas que detém esse
ativo, ndo possuem preferéncia no recebimento de dividendos, devido a sua
participa¢do administrativa na companhia. Essas a¢des na B[3] sdo diferencia-
das pelos ativos que contém o final 3.

+  Acodes Preferenciais (PN): “Séo as que tém preferéncia no recebimento de
proventos, mas ndo déo direito ao voto.” Os acionistas detém a preferéncia no
recebimento de dividendos, justamente por ndo exercerem o direito a voto, po-
dendo receber até 10% a mais que os acionistas das acdes ordinarias. Sendo
esses ativos que contém o final 4 em sua nomenclatura listada na B[3].

Por esse motivo, a atragcdo do investimento em ag¢des PN que pagam 10% a
mais de dividendos aumenta cada vez mais no Brasil, além disso o fluxo de rendimentos
proporcionado por eles, através de uma carteira diversificada a longo prazo, com
companhias e periodos de pagamento diferentes se torna uma forma de estratégica para o
investidor que busca tornar sua renda em complementagéao da previdéncia social.

Porém, nao é bem assim, antes mesmo de investir € necessario realizar a analise de
alguns indicadores dessas companhias, sendo eles os seguintes:

- Dividend Yield: Em portugués, “Rendimento do Dividendo” e conhecido pela
sigla DY, ele é o indicador mais avaliado pelos investidores com estratégia
em dividendos, ele demonstra qual a porcentagem de todos os dividendos de
acoes pagos nos ultimos 12 meses pela empresa em relagéo a seu atual valor
de mercado. Por exemplo: Se uma empresa pagou em dividendos R$2,00 por
acdo no Ultimo ano e agora o seu valor esta custando R$100,00, o retorno indi-

cado de pagamentos é de 2%. Sendo esse valor encontrado da seguinte forma:
2/100 = 0,02 * 100 = 2%.

Esse indicador serve para avaliar a melhor pagadora de dividendos, nesse caso
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a companhia que apresentar a maior porcentagem é a melhor pagadora. Além disso, &
importante considerar o histérico de pagamento, a fim de evitar especulagdes e distor¢des
causadas nos pagamentos de dividendo néo recorrentes ou até mesmo de algum momento

em que a instituicdo ndo pagou os proventos para investir em si.

- Dividend Payout: Nesse indicador as empresas que pagam 0s maiores pro-
ventos possuem esse valor mais elevado, sendo esse valor representado pela
porcentagem do lucro liquido da companhia que foi distribuido em dividendos
aos seus acionistas. Sendo esse indicador analisado por cada ac¢ao, ou do lucro
total obtido pela empresa. Suponhamos que uma companhia obtém um lucro
liquido de R$100 milhdes e paga aos seus investidores R$75 milhdes com o
seguinte calculo: 75/100 = 0,75 * 100 = 75%, temos o valor do Payout pago
pela companhia no todo, se for analisarmos por ag¢éo verificamos pelo valor
individual do ativo, sendo assim se a companhia obteve um lucro nas agbes de
R$10,00 e pagou aos acionistas R$2,50, considerando o mesmo calculo o valor
pago pela instituicdo é de 25%.

Segundo o Economista, Lucas Nogueira, mais conhecido como Lucas Pit Money
(2022), para os investidores que buscam rendimento constante e empresas boas pagadoras
de dividendos, é recomendado a analise dos histéricos desse indicador, & que ele seja
acima dos 75%.

+  Yield on Cost: Esse indicador é responsavel por medir o rendimento dos divi-
dendos com base no valor de compra de uma agéo. Por isso, esse indicador
varia de investidor para investidor, pois por se tratar de renda variavel, cada in-
vestidor adquire seu ativo a um valor diferente do outro. O célculo utilizado para
encontra-lo & bem parecido com o do Dividend Yield, porém, ndo € considerado
o preco de mercado e sim o preco médio ou de aquisicdo do ativo. Exemplo:
O investidor recebe R$2,00 de dividendo e a acédo custou R$10,00, o yield on
cost sera de 20%.

Com isso, essa métrica e entendimento do yield on cost, se torna importante para
que o acionista saiba qual € a companhia que melhor esta distribuindo os dividendos.

Esses indicadores sao resultados de um periodo e analisados em forma de
comparativos para melhor entender as companhias que melhor distribuiram os dividendos,
tendo o investidor que investigar e compreender todo o histérico da companhia, desde o
pagamento dos dividendos, até aos objetivos e interesses da companhia.

Além desses fatores a serem considerados ao investir com foco nos dividendos,
€ necessario considerar também as datas de divulgacdo das companhias, para que o
investidor passe a adequar os seus objetivos e planejamento através dessas datas. Sendo
elas:

- Data de Aprovacao: Data a qual é divulgado a quantia que sera distribuida e
as datas ex-dividendos e a data de pagamento.

. Data Ex-dividendos: Essa é a data de encerramento ao direito de recebimento
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dos proventos, ou seja, 0 acionista que comprar as agdes apos essa data nao
tera o direito de recebimento.

- Data de Pagamento: Como o proéprio ja diz, € a data em que é realizado o
pagamento dos proventos estabelecidos e divulgados na data de aprovacéo.
Com isso, o investidor passa a obter os dados fundamentais para adequar melhor
seus investimentos, de acordo com seu perfil e estratégia, através da analise as datas, aos
historicos, aos indicadores e aos valores de distribuicbes da companhia, comparando as
companhias e seus objetivos.

7.3 Maiores pagadoras de dividendos

Segundo Alvara Bianca da Plataforma de Investimento Gorila em 01/11/2022, a
equipe da plataforma utilizou os dados fornecidos pela a B[3] para descobrir quais séo as
melhores pagadoras de dividendos, comparando do DY e levando em consideragéo os
valores de dividendos e JCP distribuidos no periodo de 01 de outubro de 2021 até o dia
31 de outubro deste ano. Onde é possivel verificar os segmentos estdo as companhias
que melhor distribuem seus proventos aos seus sécios e possivel também analisar as
companhias que podem compor a carteira de um acionista com foco em recebimento de
dividendos, sendo elas as seguintes:

Tabela 1 — Melhores Pagadoras de Dividendos de 2022

POSICAO |TICKER |EMPRESAS DY (%) |NOMINAL POR AGAO (R$)
1 PETR4 |PETROBAS 49,68% |R$ 14,81
2 PETR3  |PETROBAS 4453% |R$ 14,81
3 BRAP4  |BRADESPAR 31,74% |R$ 7,62
4 BRKM5  |BRASKEM 27,40% |R$ 9,24
5 MRFG3 |MARFRIG 2419%  |R$ 2,59
6 GOAU4  |METARLUGICA GERDAU [22,22%  |R$ 2,50
7 QUAL3  |QUALICORPO 16,56%  |R$ 1,30
8 CMIN3 CSN MINERAGAO 16,54%  |R$ 0,55
9 CPL6 COPEL 14,36%  |R$ 1,06
10 GGBR4  |GERDAU 1351%  |R$ 3,48

Tabela 1 — Melhores Pagadoras de Dividendos de 2022
Fonte: Gorila e B[3]
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81 CONCLUSAO

Com base nas pesquisas realizadas nesse estudo, pude entender as reformas
realizadas na previdéncia social e por ter passado por diversas reformas se tornam instaveis,
e com mudancas recorrentes, muitas pessoas buscam outros meios para complementar a
previdéncia social, pensando em néo conseguir obter o recolhimento da renda ou por néo
conseguir alcancgar as regras propostas nas reformas.

Nesse estudo mostra a evolucdo da Bolsa de Valores Brasileira que passou por
diversas mudancas, crises, golpes em sua jornada, até se tornar o que € hoje, a conhecida
B [3]. Nela sé@o negociados os Titulos de Valores Mobiliarios que fazem parte do Sistema
do Mercado de Capitais que € o sistema criado para buscar maior liquidez aos titulos e
captagao de recurso.

Sendo através do Mercado de Capitais junto a B[3] que os investidores buscam
os investimentos nos dividendos distribuidos pelas instituicbes de capital aberto listada
na Bolsa de Valores, que por ser um provento distribuido de forma obrigatéria e com o
minimo de 25% do lucro liquido distribuido ao investidor, que por meio de analises, atencao
nas datas de divulgacdo e conhecimento das empresas distribuidoras de dividendos,
outro fator que devemos pontuar é o comparativo entre as melhores e maiores pagadoras
de dividendos, onde deu uma margem para ampliar e entender melhor cada indicador
apresentado. Contudo, é de extrema importancia verificar o quao é necessario realizar cada
andlise e estudo, pois com ele algo que seria complexo se torna facil e objetivo, fazendo
com que a estratégia a longo prazo e com a diversificagdo de carteira a longo prazo, &
possivel utilizar os valores obtidos como renda e complementacéo da previdéncia social.
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