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PREFACIO

O papel do ensino superior, desenvolvido em Universidades, Centros Universitarios,
Institutos e em Faculdades isoladas, deve ser o de preparar pessoas com sélida formacéo
profissional com o objetivo de atender bem ao que é solicitado pela sociedade, com toda a sua
complexidade e dinamica. Assim, 0 processo de ensino precisa necessariamente incorporar e
estimular o processo de produgdo de um conhecimento novo, original e relevante, ou seja, a
pesquisa.

E este o espirito que presidiu o desenvolvimento das Universidades na era moderna.
Com efeito, um marco importante é o da criacdo da Universidade de Berlim, na Alemanha, por
Wilhelm von Humboldt, filésofo e irmdo do gedgrafo Alexander von Humboldt, no inicio de
século XIX. A prioridade foi plenamente dada ao desenvolvimento da pesquisa integrada ao
ensino. No Brasil, a grande referéncia ¢é a fundacdo da Universidade de S&o Paulo (USP), em
1934, com forte énfase na pesquisa. Até hoje, a USP é a principal Universidade brasileira em
muitos aspectos.

E da integracdo entre pesquisa e ensino que deve surgir também a chamada extens&o
universitaria, ou seja, a prestacao de servigos a sociedade apoiada fortemente na pesquisa.

Por outro lado, se entendemos por desenvolvimento socioecondémico a continua
introducdo e difuséo de sucessivas inovagdes que irdo transformar a sociedade, o papel da
pesquisa universitaria ganha ainda mais relevancia.

E com este espirito que queremos destacar a importancia do livro Administracio além
da sala de aula, em boa hora organizado pela Profa. Dra. Aliger dos Santos Pereira. Ja de inicio,
merece uma referéncia especial no titulo o “além da sala de aula” por demonstrar cabalmente a
busca da integracdo com a realidade vivida pelos estudantes de Administragdo do Instituto
Baiano de Ensino Superior (IBES) e da Universidade do Estado da Bahia (UNEB), a partir de
um conhecimento novo.

Os nove capitulos, escritos por estudantes de graduacdo, tratam de temas bem
diversificados, todos de grande relevancia para a carreira de um Administrador. Dois deles,
alids, abordam diretamente esta questao, o que analisa as competéncias do futuro administrador
da Universidade do Estado da Bahia (UNEB) e o que discute o perfil do Administrador:
formacdo académica ou vivencia pratica. O planejamento estratégico foi aplicado nos estudos
do Centro Antigo de Salvador e no caso do Esporte Clube Vitoria. A responsabilidade social
foi desenvolvida no comércio de Salvador, Simdes Filho e Candeias. A qualidade de vida esta

presente em dois trabalhos: o dos rodoviarios de Salvador e outro de carater abrangente.



Finalmente, trés capitulos discutem a aplicacdo do método Kaizen, o codigo de barras na gestdo
empresarial e questdes relacionadas com a gestdo de um hipermercado.

Assim, estdo de parabéns a Profa. Aliger dos Santos Pereira pela orientacdo dos alunos
e pela organizacdo do livro, os estudantes autores, o IBES e a UNEB pela publicacdo deste livro
que se enquadra bem no papel de uma instituicdo de ensino superior em nossos dias, como foi

anteriormente destacado.

Barbara-Christine Nentwig Silva
(Link curriculo Lattes: http://lattes.cnpg.br/5208385042617832)

Sylvio Bandeira de Mello e Silva
(Link curriculo Lattes: http:/lattes.cnpg.br/3258014819117619)
Professores da P6s-graduacdo em Planejamento Territorial e
Desenvolvimento Social / Universidade Catolica do Salvador (UCSAL)
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APRESENTACAO

“Conhecimento nédo é aquilo que vocé sabe, mas o que
vocé faz com aquilo que vocé sabe” (Aldous Huxley).

Este livro apresenta os contetdos das pesquisas realizadas pelos alunos dos cursos de
Bacharelado em Administracdo do Instituto Baiano de Ensino Superior (IBES) e da
Universidade do Estado da Bahia (UNEB) no ano de 2014 através do grupo de pesquisa
Modelos e Estruturas Organizacionais a nivel Territorial para A¢des Sustentaveis (METAS).

Ele expressa as atividades académicas de varias pessoas (discentes, docentes,
coordenadores, empresa janior de administracao-Integra, Agéncia Modelo de Publicidade-P2,
equipe técnica e de apoio) que se debrucaram para a concretizacdo do mesmo.

S&o artigos das mais diversas areas da administracdo com assuntos interligados,
mostrando a interdisciplinaridade e a relagdo dos conteudos relacionados com a gestdo
empresarial. E possivel citar como exemplo os papers que focam: no planejamento estratégico,
na responsabilidade social, na gestdo de producdo, no perfil do administrador, entre outras
tematicas sempre relacionadas com a questdo empresarial a nivel do Estado baiano.

Este livro mostra o conhecimento explicito dos alunos, formalizado através da escrita.
Escrever é um ato importante para a difusdo do conhecimento, em especial quando este
conhecimento € fruto de pesquisa académica em nivel de graduacdo. Ao escrever o aluno
delimita seu pensamento, define ideias, aprende e expressa para os leitores todo o seu
conhecimento na area da gestdo empresarial.

Escrever é uma arte que transforma a pesquisa em algo real e tangivel, somente quem o
faz, sabe a experiéncia extraordinaria de se pesquisar e de experimentar novas formas de refletir
e avaliar o mundo empresarial. Além de tornar o aprendizado algo continuo, dindmico e
bilateral, aprimorando o conhecimento ndo apenas de quem escreve, mais também de quem Ié.

Nossos agradecimentos para todos que participaram diretamente ou indiretamente deste

livro.

ALIGER DOS SANTOS PEREIRA E FABIANO VIANA OLIVEIRA
Coordenacéo do curso de Administracéo de Empresas (IBES)
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1 RESPONSABILIDADE SOCIAL NAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DO
SETOR DE COMERCIO (SALVADOR, SIMOES FILHO, CANDEIAS - BA)!

Claudio dos Santos Bispo
Diego de Jesus Souza
Emanuela de Lima Aradjo
Nayara Holanda Cardoso

Paula Sousa da Silva

Valmir Rosa dos Santos Jinior?

RESUMO

Nas ultimas décadas o tema Responsabilidade Social Empresarial (RSE) ganhou maior
visibilidade e importancia no cenario mundial. O presente artigo trata da Responsabilidade
Social e sua aplicacdo ao contexto das micro e pequenas empresas de Salvador, Candeias e
Simdes Filho, bem como, a visdo destas empresas sobre o tema Responsabilidade Social,
entre agosto e setembro de 2014. Desta forma, este trabalho busca responder a pergunta:
Como as micro e pequenas empresas lidam com os elementos da Responsabilidade Social?
Foi realizada pesquisa bibliografica, descritiva, qualitativa. Para a pesquisa de campo foi
utilizado um questionario fechado, baseado no questionario disponibilizado pelo instituto
Ethos e Sebrae; foram estudadas apenas empresas do setor de comércio nas cidades de
Salvador, Candeias e Simdes Filho. Concluiu-se, com este estudo, que as empresas estudadas
aplicam alguns dos comportamentos propostos pela Responsabilidade Social, como economia
de recursos naturais e respeito a0 meio ambiente, mas ndo possuem conhecimento mais
profundo do que efetivamente se trata a Responsabilidade Social e sua importancia, por esse
motivo, ndo incorporam a RSE ao planejamento estratégico, encontram dificuldades na falta
de informacdo sobre o tema, que seja direcionada a essa classe de negdcio. Dentre 0s
comportamentos mais adotados, estdo o respeito ao meio-ambiente, e a economia de energia
elétrica, papel e agua, por outro lado, a maioria destas empresas nao publica, e muitas sequer
conhecem o balancgo social, por isso, aplicam apenas alguns conceitos da RSE, e ndo a RSE
como um todo.

Palavras-chave: Responsabilidade Social Empresarial - RSE. Comércio. Micro e Pequenas
Empresas - MPEs.

L Artigo resultante do Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC) 2014 do curso de Administracdo de Empresas do
IBES, publicado na revista Académico Mundo N° 4 ISSN 2318-1494.
2 Graduandos do curso de Administracdo de Empresas do Instituto Baiano de Ensino Superior - IBES.
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ABSTRACT

In the last decades, the Corporate Social Responsibility (CSR) theme has gained greater
visibility and importance on the world’s scenario. This paper deals with the Social
Responsibility and its application to the context of micro and small enterprises from Salvador,
Candeias and Simdes Filho, as well as the vision of these companies on the issue of Social
Responsibility. Thus, this work is to answer the question. "How micro and small businesses
deal with the elements of Social Responsibility?" For the field research it was used a closed
questionnaire, based on the questionnaire provided by the Ethos Institute, only companies
from the commercial sector were studied in the cities of Salvador, Candeias and Simdes Filho.
It was found from the study that the studied companies apply some of the behaviors proposed
by the Social Responsibility, like natural resources economy and respect to the environment,
but they have no deeper knowledge about what Social Responsibility really means, and its
importance. Therefore, they do not incorporate CSR into the strategic planning; they find
difficulties in the absence of information on the subject targeted for this class of business.
Among the most widely adopted behaviors, are respect for the environment and the economy
of electricity, paper and water, on the other hand, most of these companies do not publish, and
many doesn’t even know the social balance, therefore, apply only a few concepts of CSR
instead of the CSR completely.

Keywords: Corporate Social Responsibility (CSR). Commerce. Micro and small business.
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1.1 INTRODUCAO

A adocdo da Responsabilidade Social nas Micro e Pequenas Empresas torna-se
necessaria e incentivada tanto no Brasil quanto em todo o mundo, sobretudo pela dificuldade
gue 0s governos encontram para reduzir os impactos ambientais e 0s problemas sociais, as
empresas sdo compelidas a participarem ativamente deste processo, sob o risco de perderem
espaco no mercado caso ndo se preocupem em causar uma boa imagem nas comunidades em
que estdo inseridas, e na sociedade de modo geral. Os consumidores brasileiros se preocupam
cada vez mais em saber se as empresas se propdem a preservar 0 meio ambiente e se envolver
em questdes sociais, por exemplo, e dao preferéncia as socialmente responsaveis, ainda que
estas precisem oferecer seus produtos e servicos a precos mais elevados (ACNielsen, 2012).

A nova conjuntura social exige que as empresas estejam cada vez mais envolvidas
com a sociedade, ndo somente para oferecer seus produtos e servi¢os, mas também investindo
recursos financeiros e demonstrando atitudes sustentaveis, maximizando o0s impactos
positivos e minimizando os negativos, fortalecendo a imagem da empresa e criando vantagem
competitiva atraveés do marketing social. Neste pensamento devem se incluir as micro e
pequenas empresas, que mesmo possuindo menor porte, representam a maior parte das
empresas brasileiras (SEBRAE, 2013).

O presente trabalho trata da Responsabilidade Social Empresarial (RSE) aplicada ao
contexto das micro e pequenas empresas (MPES) nas cidades de Salvador - BA, Candeias -
BA e Simdes Filho - BA, entre agosto e setembro de 2014. Tem como objetivo geral
responder a seguinte pergunta: “Como as micro e pequenas empresas lidam com os elementos
da RSE?”, identificar e sinalizar a relagdo das MPEs do setor de comércio com as préaticas da
Responsabilidade Social.

Foi realizada uma pesquisa bibliografica com as palavras-chave: Responsabilidade
Social (ARAUJO; AZEVEDO, 2012; BERTONCELLO; JUNIOR, 2007; BORGER, 2001;
CIMBALISTA, 2001; O. C. FERREL; FRAEDRICH; FERREL, 2001; KAPAZ, 2004;
KHALIL, 2005; LOURENCO; SCHRODER, 2003; SILVA, 2013; SOUZA, 2008; VIEIRA,
2007), Comércio, Micro e Pequenas Empresas (BANTERLI; MANOLESCU, 2007).

Utilizou-se para a pesquisa abordagem dedutiva qualitativa e o uso da pesquisa
descritiva, com estudo de campo com amostra por argumento realizada em cinquenta e duas
empresas do setor de comércio das cidades de Salvador, Candeias e Simdes Filho, no periodo
entre agosto e setembro de 2014. Foi utilizado questionario fechado, adaptado do material

disponibilizado pelo Instituto Ethos e SEBRAE (2012), aplicado aos s6cios ou gestores.
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O trabalho esta dividido em cinco partes, a primeira parte é a introducdo, seguida do
desenvolvimento que demonstra a visdo de autores e instituicbes sobre os temas
Responsabilidade Social Empresarial e Micro e Pequenas Empresas. Em seguida, a

apresentacdo dos resultados obtidos com a pesquisa e as consideragdes finais.

1.2 AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS (MPEs)

As micro e pequenas empresas (MPEs) sdo organizacfes de pequeno porte, sendo
assim classificadas com base em faturamento anual definido por lei n° 7.256/84, sendo
atualmente regulado pela Lei Complementar n® 123, de 14 de dezembro de 2006, que em seu

artigo 3°, incisos 1 e 1l, determina:

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

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

Il - no caso da empresa de pequeno porte aufira, em cada ano-calendério, receita
bruta superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e igual ou inferior a
R$ 3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil reais) (BRASIL, Lei n® 123, de 14 de
dezembro de 2006).

A classificacdo nesta categoria assegura a estas empresas um favorecimento nos
campos administrativo, fiscal, previdenciario, trabalhista, na obtencdo de crédito e no
desenvolvimento empresarial, pois, sdo enquadradas no regime de tributacdo Sistema
Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuicdes de Micro Empresas e das Empresas de
Pequeno Porte (SIMPLES). (BANTERLI; MANOLESCU, 2007, p. 2420).

Estas organizacbes podem também ser classificadas quanto a quantidade de

funcionarios, conforme Tabela 1.

Tabela 1 - Classificagdo das micro e pequenas empresas segundo porte

(continua)

Porte Setores

IndUstria Comeércio e Servico
Microempresa Até 19 pessoas ocupadas Até 9 pessoas ocupadas

Pequena empresa De 20 a 99 pessoas ocupadas De 10 a 49 pessoas ocupadas
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Tabela 1 - Classificagdo das micro e pequenas empresas segundo porte

(concluséo)

Setores
Porte ' ' -
IndUstria Comeércio e Servico
Média empresa De 100 a 499 pessoas ocupadas De 50 a 99 pessoas ocupadas
Grande empresa 500 pessoas ocupadas ou mais 100 pessoas ocupadas ou mais

Fonte: (SEBRAE, 2011, p. 13).

Dentro do contexto econdmico e social do Brasil, as micro e pequenas empresas sdo
de fundamental importancia na economia, pois, de acordo com o Servico Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE (2013, p. 3) estas organizacdes sdo responsaveis
por 25% do PIB nacional e representam 99% de todas as empresas no pais; também
respondem por 52% do saldo de empregos formais, 70% das novas vagas geradas
mensalmente, 40% da massa salarial e 1% do total de exportagcdes do pais; totalizando 6,9
milhdes de negdcios (enquadrados no SIMPLES).

O grande desafio destas organizacGes € conseguirem sobreviver e se manterem
competitivas, Banterli e Manolescu (2007, p. 2420) destacam o apoio que o0 SEBRAE presta
as MPE’s, promovendo cursos de capacitacdo para micro e pequenos empresarios, facilitando
0 acesso a servicos financeiros, dentre outros servicos.

De acordo com dados do SEBRAE (2006, p. 34), a regido nordeste concentrava no ano
de 2004, um total de 736.393 MPEs, com a Bahia sendo responsavel por 226.356 desse total.
O Comércio € o setor que mais concentra MPEs no Estado, possuindo 145.225
estabelecimentos, contra 55.672 no setor de Servigos e 25.459 na Industria. Além de serem
responsaveis por mais de 50% dos empregos formais, as MPEs também contribuem com 20%
do PIB da Bahia. (BAHIA MERCANTIL, 2011).

1.3 CONCEITO DE RESPONSABILIDADE SOCIAL E SUA APLICABILIDADE AS
MPE’s

A ideia de Responsabilidade Social Empresarial (RSE) pode ser observada na
organizacdo em diversos comportamentos a serem adotados, estando associado a ideia de
responsabilidade legal, comportamento socialmente responsavel no sentido ético, ou ainda na
ideia de contribuicdo voluntéria e associacdo a uma causa, conforme apresentado por Borger

(2001, p. 15), desta forma, a Responsabilidade Social é tida como um amplo conjunto de
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desafios a serem cumpridos pelas empresas, que podem ter demandas ligeiramente diferentes
de acordo com o contexto sociocultural em que cada empresa esteja inserida.

Nos seus primeiros passos, 0 propdsito da RSE resumia-se em garantir condicdes
dignas aos trabalhadores e relacbes de trabalho justas, baseando-se no pensamento dos
chamados “socialistas utdpicos”, principalmente Robert Owen, que era favoravel a
intervencdo do Estado na economia, e defendia que as empresas deveriam investir ndo
somente em maquinas, mas também nas pessoas, por isso € considerado o pai da
responsabilidade social corporativa (SOUZA, 2008, p.41).

Atualmente, a conceituacdo adotada para a RSE “é definida pela relacdo que a
empresa estabelece com todos os seus publicos (stakeholders) no curto e no longo prazo”
(ETHOS, 2007, p. 4). Estes publicos ndo se limitam a acionistas e consumidores, incluem
também: funcionarios, prestadores de servicos, fornecedores, comunidade, governo e meio
ambiente, incluindo suas demandas ao planejamento e estratégia, buscando atender a todos,
conforme ressaltado por Bertoncello e Janior (2007, p. 75). A Figura 1 representa este
conceito.

Figura 1 - Stakeholders

Fornecedores

( | Prestadares
Governo -
de Servigos

AN

| Empresa

[ Meio -...‘-'
Itbrcm \

| Comunidade | Funciondrios

Clientes

" Fonte: Elaboracéo propria, 2014.

Ferrel, Friedrich e Ferrel (2001, p. 68) entendem que a responsabilidade social
consiste na obrigacdo de maximizar o impacto positivo e minimizar o negativo sobre 0s
stakeholders, e consideram quatro tipos de RSE: econdmica, legal, ética e filantrépica
(Quadro 1).
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Quadro 2 - Tipos de Responsabilidade Social Empresarial

Tipo Definicéo
. Econdmica: A empresa deve ser lucrativa.
Il. Legal: Obedecer a lei.
Il Etica: Fazer o que é certo. Evitar danos.
V. Filantropica: Contribuir para a comunidade e qualidade de vida.

Fonte: Lourenco e Schroder, 2003, p. 7.

Para a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) (2004, p. 3)
“Responsabilidade social é a relacdo ética e transparente da organizacdo com todas as suas
partes interessadas, visando o desenvolvimento sustentavel”. Ja a visdo de Emerson Kapaz,

presidente do Instituto Brasileiro de Etica Concorrencial (ETCO) determina que a:

Responsabilidade Social nas empresas significa uma visdo empreendedora mais
preocupada com o entorno social em que a empresa estd inserida, ou seja, sem
deixar de se preocupar com a necessidade de geracdo de lucro, colocando-o ndo
como um fim em si mesmo, mas sSim como um meio para Se atingir um
desenvolvimento sustentavel e com mais qualidade de vida (KAPAZ, 2004, p.8).

Na concepcdo de Vieira (2007, p. 29), a iniciativa privada precisa se preocupar nao
apenas em oferecer bons produtos e servi¢os, mas, agir de acordo com o interesse coletivo,
pois, isto é fator imprescindivel para seu crescimento e consolidacdo de uma boa imagem
institucional. Isto revela que aplicar os conceitos da RSE néo representa somente um gasto,
mas sim um investimento na imagem da empresa.

Ethos e Sebrae (2003, p. 12) apresentam sete diretrizes que devem ser seguidas para

aplicar a RSE na empresa (Quadro 2).

Quadro 3 - Diretrizes da RSE

(continua)

Diretriz

Adotar valores e trabalhar com transparéncia: atender as expectativas sociais com

transparéncia, mantendo coeréncia entre discurso e pratica.

Valorizar empregados e colaboradores: As empresas devem ir além de respeitar as leis

trabalhistas, valorizar os funcionarios € valorizar a si mesmas.

Fazer sempre mais pelo meio ambiente: Reduzir as agressdes ao meio ambiente e promover
Il | a melhoria das condi¢cBes ambientais. Tais atitudes além de reduzir o impacto ambiental

causado pela empresa, também s&o fontes geradoras de lucros e ganhos de imagem.
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Quadro 3 - Diretrizes da RSE

(concluséo)

Diretriz

Envolver parceiros e fornecedores: Deve-se ser transparente e cumprir 0s contratos
IV | estabelecidos, e incentivar os fornecedores a assumir compromissos socialmente

responsaveis.

Proteger clientes e consumidores: Desenvolver produtos e servi¢os confiaveis em termos de
V | qualidade e seguranca, fornece instru¢des de uso e informar sobre seus riscos potenciais,

eliminar danos a saude dos usuarios.

Promover a comunidade: Respeitar os costumes e a cultura local, contribuir em projetos
VI educacionais, ONGs ou organiza¢des comunitarias, destinar verbas a instituicdes sociais, e
se entrosar de forma saudavel com os grupos representativos locais, na busca de solugdes

conjuntas para os problemas comunitarios.

Comprometer-se com o0 bem comum: Manter um relacionamento ético com o poder publico,
cumprindo suas obrigacdes de recolher impostos e tributos, alinhar os interesses da empresa
VIl | com os da sociedade, comprometer-se formalmente com o combate a corrupgdo, contribuir
com o poder publico em projetos voltados ao aperfeicoamento de politicas publicas na area

social, etc.

Fonte: ETHOS; SE3BRAE, 2003, p. 12.

A adogdo destas e de outras medidas socialmente responsaveis pelas MPE’s pode
representar um fator importante para assegurar a competitividade destas organizagdes frente a
consumidores cada vez mais exigentes e preocupados com questdes relacionadas ao meio
ambiente e a comunidade. Silva (2013, p. 5) afirma que a RSE é importante para empresas de
qualquer porte, por representar oportunidade de construirem diferenciais competitivos. Esta
concepcao e reiterada por publicacdes de instituicdes ligadas ao tema, a exemplo do manual
do Instituto Ethos e Sebrae que cita que:

As micro e pequenas empresas podem buscar na atuacdo socialmente responsavel
um diferencial de mercado que, entre outros beneficios, as credencia a ser
fornecedoras de grandes empresas que adotam essa forma de gestdo como critério de
selecdo. Além disso, praticas empresariais socialmente responsaveis ddo

credibilidade a gestdo do negécio e facilitam na obtencdo de crédito (ETHOS;
SEBRAE, 2003, p.47).

Khalil (2005, p. 36) ressalta que a Responsabilidade Social Empresarial vai alem do
desenvolvimento da comunidade e da preservacdo do meio ambiente, também envolve

investimento no bem-estar dos seus empregados e dependentes e num ambiente de trabalho
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saudavel. No entanto, nas micro empresas a percepcao destas funcbes torna-se dificil, pois, a
empresa se depara com diversas incertezas e com a preocupagdo com a continuidade das suas
atividades.

De acordo com Cimbalista (2001, p.13) “[...] as enormes caréncias e desigualdades
sociais no Brasil conferem a responsabilidade social empresarial uma relevancia ainda
maior.” Este fator, confere as MPE’s grande necessidade de adotar a RSE, pois, embora
apresentem rendimentos limitados e baixo nimero de funcionarios, estas representam 99%
das empresas brasileiras segundo dados do SEBRAE (2013, p. 3).

Por outra perspectiva, a ado¢do de comportamentos socialmente responsaveis além de
melhorar a percep¢do dos consumidores & sua marca, pode trazer beneficios econémicos as
MPE’s, pois, conforme citado por Aradjo e Azevedo (2012, p. 4) estas estardo aptas a
negociar com outras empresas que adotam a responsabilidade social em cadeia, onde todos os
elos entre o processo de produgdo e a comercializacdo final, devem adotar préticas

socialmente responsaveis.

1.4 ATUACAO DAS MICROS E PEQUENAS EMPRESAS DO SETOR DE COMERCIO
COM A RESPONSABILIDADE SOCIAL - SALVADOR, SIMOES FILHO E CANDEIAS

De acordo com dados do Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comércio
Exterior - MDIC, no Brasil, o setor Comércio tem participacéo de 70% Produto Interno Bruto
(PIB), e é responsavel por 80% dos empregos, incluindo o Servi¢o Puablico (MDIC, 2013, p.
16).

Segundo a Pesquisa Mensal de Comércio (PMC) do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE, a Bahia estd entre os quatorze estados da Federacdo que apresentardo
variacdo positiva quando comparado julho de 2014 com julho de 2013, em relacdo a taxa de
variacdo do volume de vendas do Varejo, o crescimento foi de 2,7%. No indice de volume de
vendas a Bahia cresceu 3% no mesmo parametro, saindo de 110,9 em Julho de 2013, indo
para 113,9 em julho de 2014 (IBGE, 2014).

O Mapa 1 mostra a localizagéo das trés cidades em estudo.
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Mapa 1 - Localizacdo das empresas pesquisadas no estudo -
Salvador, Simdes Filho e Candeias. 2014
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Fonte: Adaptado do Site Google Maps, 2014.

A seguir serdo demonstrados os resultados obtidos através da pesquisa de campo nas
empresas do setor de comércio das cidades supracitadas.

O Grafico 1 discrimina o nimero de funcionarios destas organizacdes, onde 81%
possuem de um a nove funcionarios, 15% empregam entre dez e dezenove funcionarios,
enquanto 4% dessas empresas mantém entre 20 e 99 funcionarios.

Gréfico 1 - Numero de Funcionarios - Salvador, Candeias, Simoes Filho
(Agosto - Setembro 2014)
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Fonte: Elaboracéo propria, 2014.



22

Apesar da maior parte destas empresas possuirem uma pequena estrutura de
funcionérios, o faturamento anual é bem diversificado. 31% destas empresas mantém
faturamento anual na faixa entre R$ 101.000,00 e R$ 200.000,00 anuais, 23% das
organizacOes entrevistadas possuem faturamento de até R$ 50.000,00, enquanto 21% possuem
faturamento entre R$ 51.000,00 e R$ 100.000,00, 15% possuem entre R$ 200.000,00 e R$
300.000,00, os outros 10% somados, variam entre R$301.000,00 e R$ 350.000,00 ou mais,
conforme Gréfico 2.

Gréfico 2 - Faturamento Anual - Salvador, Candeias, Simdes Filho
(Agosto - Setembro 2014)

4%
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Fonte: Elaboracdo prdpria, 2014.

Ao serem perguntados sobre seu nivel de conhecimento em relacdo a RSE, 56% dos
gestores entrevistados declararam ter pouco conhecimento sobre o assunto, 29% declararam
estar buscando ampliar seu conhecimento sobre a Responsabilidade Social Empresarial, e
15% declararam que o questionario apresentado era o primeiro contato com assuntos
relacionados ao tema (Gréafico 3).

Grafico 3 - Sobre Responsabilidade Social Empresarial - Salvador
Candeias, Simdes Filho (Agosto - Setembro 2014)
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Fonte: Elaboracédo Prdpria, 2014.

O Gréfico 4, mostra que 73% das empresas tém as normas e obrigacdes legais como
prioridade, 27% das organiza¢cbes cumprem a maioria das normas e obrigacOes legais e

nenhuma das questionadas acha inviavel cumprir as normas e obrigacgdes legais.

Gréfico 4 - Obrigacdes Legais - Salvador, Candeias,
Simoes Filho (Agosto - Setembro 2014)
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Fonte: Elaboracéo Propria, 2014

Quando questionadas sobre o que significava ética, a maioria respondeu que ética ¢ a
base fundamental do relacionamento humano, sendo esta a opinido de 79% das empresas.
Para 19% das entrevistadas, ética é facil de entender, porém dificil de ser aplicada e apenas
2% responderam que ética € um conceito ainda abstrato (Gréafico 5).
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Gréfico 5 - Etica - Salvador, Candeias, Simdes Filho
(Agosto - Setembro 2014)
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Fonte: Elaboracédo Prépria, 2014.

Sobre 0 meio ambiente, 85% das organizacdes afirmaram respeitar e incentivar outros
a fazerem o mesmo, 15% disseram, preocupar-se, mas nao fazem nada a respeito, nenhuma

empresa afirmou dificilmente preocupar-se com o tema (Gréfico 6).

Gréfico - 6 - Meio Ambiente - Salvador, Candeias, Simoes Filho
(Agosto - Setembro 2014)
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Fonte: Elaboracédo Prdpria, 2014.

O Gréfico 7, demonstra que 42 das empresas atuam para reduzir o consumo de
energia, 39 estdo atentas ao consumo de papel, 38 realizam ac¢des para diminuir o consumo de
agua, 18 empresas fazem coleta seletiva, 8 realizam a destinacdo dos residuos que necessitam
de cuidados especiais e 5 das organizacdes adotam a politica de priorizar as compras com

fornecedores que néo prejudiquem o Meio Ambiente.
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Grafico 7 - Acdes de Meio Ambiente nas Empresas - Salvador,
Candeias, Simdes Filho (Agosto - Setembro 2014)
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Fonte: Elaboracédo Prépria, 2014

Quando questionados se a empresa possuia separacdo clara entre os negdcios do

proprietario e os da organizacdo, 75%, responderam que Sim,13% disseram que a pergunta

nédo se aplicava ao caso deles. Mas 6% responderam haver separacdo em grande parte e 6%

afirmaram que ha separacdo em parte (Grafico 8).

Grafico 8 - Separacédo de bens entre o proprietario e a propriedade -
Salvador Candeias, Simdes Filho (Agosto - Setembro 2014)
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Fonte: Elaboracéo Propria, 2014.

Quando perguntados se além de cumprir as obrigacdes determinadas em lei, a

empresa se preocupa em oferecer a seus empregados um ambiente fisico agradavel e seguro,

busca incentivar cuidados com higiene e salde e esta aberta a sugestdes e criticas em relacao
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a esses aspectos, o Grafico 9 demonstra que, 88% responderam que Sim, e 6% dizem que em

grande parte ou em parte.

Gréafico 9 - Ambiente de Trabalho - Salvador, Candeias, Simdes Filho
(Agosto - Setembro 2014)
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Fonte: Elaboracédo Prépria, 2014.

A pergunta seguinte foi se a empresa oferece beneficios adicionais aos colaboradores e
a seus dependentes. 35% das empresas responderam ndo oferecer beneficios, 33%
responderam que oferecem beneficios, mas apenas para 0s colaboradores, 23% responderam
que a questdo ndo se aplicava a sua organizacdo e 10% disseram que ofereciam em parte ou

em grande parte beneficios a seus colaboradores (Grafico 10).

Gréfico 10 - Beneficios aos colaboradores - Salvador, Candeias, Simdes Filho
(Agosto - Setembro 2014)
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Fonte: Elaboracédo Prépria, 2014.

A Tabela 2 demonstra que dentre os beneficios oferecidos aos colaboradores, 56% das
empresas oferecem Auxilio Alimentacdo, 31% dizem ndo se aplicar esse quesito a seu

negocio, 17% informam oferecer outro tipo de beneficio, 12% responderam que realizam
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orientacdo sobre prevencdo de doencas e campanhas de vacinacdo da rede publica. Apenas

2%, ou seja, 01 organizacdo oferece creche no local de trabalho ou em rede privada.

Tabela 2 - Tipos de Beneficios para os colaboradores - Salvador, Candeias, Simdes Filho

(Agosto - Setembro 2014)

Beneficios Empresas %
Auxilio alimentacdo. 56%
N&o se aplica a nossa empresa. 31%
Outros. 17%
Orientacéo sobre prevencéo de doencas. 12%
Orientacdo de campanhas de vacinagdo realizadas pela rede publica. 12%
Plano de satde familiar. 10%
Cesta basica. 4%
Acompanhamento e orientagdo sobre calendario de vacinagao dos seus filhos. 4%
Creche no local de trabalho ou em rede conveniada. 2%
Vacinacao nao oferecida pela rede publica. 0%

Fonte: Elaboracdo Prdpria, 2014.

Quando questionados se empresa busca fornecedores em cooperativas de pequenos
produtores, associagbes de bairro, e projetos de geracdo de renda (como cooperativas,
incubadoras de negdcios e outras MPE's, etc.). 11,48% das empresas afirmaram ndo buscar
fornecedores em pequenas cooperativas, associacfes ou projetos de geracdo de renda, 23%
informaram que buscam em parte por esses fornecedores, 17% informaram nédo se aplicar a
seu tipo de negocio e apenas 12% disseram que buscam trabalhar com cooperativas,

associacOes e projetos de geragdo de renda (Gréafico 11).
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Gréfico 11 - Busca por Fornecedores - Salvador, Candeias, Simdes Filho
(Agosto - Setembro 2014)
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Fonte: Elaboracédo Prdpria, 2014.

De acordo com Freire e Reboucas (2001, p. 69) o balanco social € uma demonstracao
técnico-gerencial que engloba um conjunto de informacdes sociais da empresa, e tem por
objetivo permitir que os agentes econémicos visualizem suas a¢des em programas sociais para
os empregados, entidades de classe, governo e cidadania. Dada a importancia deste
instrumento para a RSE, foi feita a sequinte pergunta: A empresa possui Balango Social? 38%
responderam nao possuir, 25% disseram que Sim, 15% afirmaram desconhecer o que é
Balanco Social, 10% falaram realizar em parte, outros 10% disseram ndo se aplicar ao seu
negocio e 2% realiza em grande parte (Gréfico 12).

Gréfico 12 - Balanco Social - Salvador, Candeias, Simdes Filho
(Agosto - Setembro 2014)
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Fonte: Elaboragéo Propria, 2014.

A Tabela 3 mostra que 60% dos entrevistados dizem néo elaborar Balango Social e ou

que o mesmo ndo se aplica a empresa, 25% afirmam elaborar o documento, porém apenas
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19% acreditam que ao elaborar o Balango Social contribuird na medicdo dos impactos de suas
operacdes, sobre as pessoas e meio ambiente e a divulgar seus compromissos futuros em
relacdo a R.S.E. Dentre os que elaboram o Balanco Social, apenas 6% divulga para o publico

interno, 4% para os fornecedores e 2% para a comunidade de entorno.

Tabela 3 - Sobre o Balango Social

O que a empresa entende sobre Balanco Social: Empresas %
Nao elaboramos Balanco Social / N&o se aplica & nossa empresa. 60%
A empresa elabora seu Balango Social. 25%

A empresa acredita que o Balango Social pode ajudéa-la a medir o impacto
de suas operagdes sobre as pessoas e 0 meio ambiente e a divulgar seus 19%

compromissos futuros em relacdo a esses temas.

A empresa divulga seu Balango Social para seu pablico interno. 6%
A empresa divulga seu Balanco Social para seus fornecedores 4%
A empresa divulga seu Balanco Social para a comunidade de entorno. 2%
A empresa divulga seu Balanco Social para seus consumidores e clientes 0%

Fonte: Elaboracédo Prdpria, 2014.

1.5 RESULTADOS

De acordo com os resultados obtidos da pesquisa mercadoldgica nas Micro e Pequenas
Empresas, observou-se que Responsabilidade Social Empresarial € um conceito pouco
conhecido, e por isso ndo € visualizado em suas estratégias. Devido ao proprio
desconhecimento sobre o0 que é Responsabilidade Social e como isso pode ser aplicado ao
negdécio, como demonstrado anteriormente no Grafico 3, onde a maioria das empresas
entrevistadas possui pouco ou nenhum conhecimento sobre o assunto. Outro fato observado
durante as entrevistas, € que conceder mais beneficios ou um ambiente mais agradavel aos
colaboradores é visto como gasto, e ndo investimento que trara retorno em produtividade e em
melhora da imagem da empresa perante seus clientes.

Assim como formar uma rede de relacionamento com 0s pequenos empresarios ou
associacOes de bairro, ndo é foco de algumas empresas. Algumas afirmaram ter buscado
formar tal rede, porém, devido ao tipo de negécio ndo ha no mercado fornecedores de regides
préximas, que atuem no mesmo ramo.

O resultado observado a partir da pesquisa, é que existem muitas oportunidades no

mercado de micro ou pequeno porte em relacdo a Responsabilidade Social Empresarial, no
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entanto, é observada uma falta de divulgacao e consolidacdo dos conceitos da RSE através de
Balango Social, pois 0s socios e gestores das empresas estudadas demonstraram ndo conhecer
a ferramenta. A divulgacdo do balanco social pressupfe a abordagem de temas como
faturamento, lucro, nUmero de empregados e folha de pagamento bruta; valores gastos com
encargos sociais e tributos; despesas com alimentacdo, treinamento, salude e seguranga do
trabalhador; especificacdo dos beneficios concedidos, investimentos e doagdes voltados para a
comunidade ou relativos ao meio ambiente e outras formas de participacéo social, de acordo
com o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES (2000, p. 9). Desta
forma, a divulgacdo desse balanco representaria para estes negdcios a possibilidade de
retornos financeiros através do marketing social, e parcerias com outras empresas

empenhadas com a RSE.

1.6 CONSIDERACOES FINAIS

Apo0s a andlise dos dados obtidos, foi possivel responder a pergunta que motivou este
estudo: “Como as micro e pequenas empresas lidam com os elementos da RSE?”. Conclui-se,
portanto, que as MPEs da amostra analisada, ndo possuem conhecimento suficiente ou visao
estratégica relacionada aos impactos positivos que poderiam advir da adocdo das préaticas
socialmente responsaveis na estratégia das suas organizacGes. Embora grande parte dos
gestores tenham afirmado praticar algumas das diretrizes e orientagdes relacionadas a RSE, de
modo geral, ndo demonstraram utilizar isso como parte da sua estratégia ou como forma de
obtenc¢do de vantagem competitiva.

O resultado da pesquisa aponta para certo interesse dos gestores no assunto, porém, 0s
mesmos ndo visualizam a adocdo da Responsabilidade Social Empresarial como um
investimento de longo prazo, e sim como uma despesa, devido a deficiéncia de informacéo
gue possuem sobre o assunto, aparentam ndo assimilar a melhora na imagem da empresa
gerada pela adocdo de tais praticas, a uma lucratividade financeira, pois, entendem que
investir em Responsabilidade Social implicaria em diminuir seu nivel de competitividade
perante seus concorrentes de mesmo porte.

Uma das limitagGes encontradas no curso desta pesquisa foi a falta de dados sobre o
mercado de MPE’s em Salvador e regido metropolitana. Sendo assim, nossas consideragdes
foram baseadas nas entrevistas realizadas, com questionario baseado no disponibilizado pelo
Instituto Ethos.
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Com base nos resultados aqui apresentados, sugere-se que futuras pesquisas sejam
realizadas no sentido de explorar mais profundamente o tema, Responsabilidade Social
Empresarial nas MPE’s, dos outros setores, como industria e servicos. Ampliar os estudos
para que haja mais informacoes divulgadas.

A Anédlise descrita neste trabalho pode contribuir para o avan¢o do conhecimento
sobre a Responsabilidade Social nas Micro e pequenas Empresas nas cidades de Salvador,
Candeias e Simdes Filho, na medida em que expde dados sobre as regides ligadas ao tema do

artigo.
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RESUMO

O estudo aborda a aplicacdo do Kaizen no setor de Fabricagdo de Cadeados da Empresa X. Na
pesquisa de campo foi questionado: Quais as ferramentas de qualidade utilizadas na
implantacdo juntamente ao evento Kaizen? O artigo teve como objetivo analisar as etapas de
identificacdo da implantacdo do Kaizen, identificando os pontos positivos e negativos e
caracterizando o antes e o depois do processo produtivo. A empresa buscou reduzir os custos,
eliminar desperdicios, controlar a fabricacdo e estocagem, além de atingir os padrbes de
qualidade. As ferramentas utilizadas foram de Diagrama de Ishikawa e os Cinco Por qués que
identificaram os problemas da causa raiz e 0 Kanban que controlou o nivel de fabricacdo dos
componentes. Houve algumas dificuldades para o desenvolvimento do processo de
implantacdo do evento como: equipamentos antigos que impactavam na aceleracdo da
producgdo, mao de obra artesanal e a criagdo de um controle de produgdo dos componentes. O
artigo foi baseado em dados coletados com pesquisa exploratéria e bibliografica, para
compreensdo deste trabalho e estruturacdo da pesquisa, conhecendo a aplicacdo da
metodologia Kaizen na empresa estudada, juntamente com o embasamento teorico. Segundo a
organizacdo “os padrbes de qualidade ndo s&o limites para a melhoria continua”. Apds a
implantacéo, os objetivos propostos foram alcancados e houve diversas melhorias.

Palavras-chaves: Processo de qualidade. Melhoria Continua (Kaizen).

L Artigo resultante do Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC) 2014 do curso de Administracdo de Empresas do
IBES, publicado na revista Académico Mundo N° 4 ISSN 2318-1494.
2 Graduandos do curso de Administragdo de Empresas do Instituto Baiano de Ensino Superior - IBES.



35

ABSTRACT

The study addresses the application of Kaizen in Padlocks Manufacturing sector of the
Company X. In the field research was asked: What are the quality tools used in the
deployment along the Kaizen event? The article aims to analyze the steps of identifying the
implementation of Kaizen, identifying strengths and weaknesses and featuring before and
after the production process. The company sought to reduce costs, eliminate waste, control the
manufacture and storage, and achieve the quality standards. The tools used were Ishikawa
diagram and the Five For whys that identified the problems of the root cause and the kanban
that controlled the level of manufacture of the components. There were some difficulties for
the development of the event of the deployment process as old equipment that impacted the
acceleration of production, hand craft work and the creation of a production control
components. The article was based on data collected with exploratory and bibliographic
research, for understanding this work and structuring of research, knowing the
implementation of Kaizen methodology in the studied company, together with the theoretical
basis. According to the organization "quality standards are no limits for continuous
improvement." After deployment, the proposed objectives have been achieved and there have
been several improvements.

Keywords: Quality process. Continuous Improvement (Kaizen).
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2.1 INTRODUCAO

Devido a globalizacéo, inovacdo e mudancas tecnoldgicas, ha uma maior exigéncia do
mercado. Portanto, as organizacdes precisam se aperfeicoar e ter um diferencial para
sobreviverem na competitividade. Diante disso, surge a necessidade da busca constante de
melhores praticas para solucionar os problemas e se obter vantagens competitivas, com baixo
custo gerando resultados satisfatorios para a empresa (IMAI, 1994, p. 235).

A maior parte dos problemas na area produtiva ocorre devido a sequéncia inadequada
das operagOes e a falta de adaptacdo dos gestores com o ambiente externo. Os processos
devem ser adequados para cada fase, os colaboradores devem estar alinhados com o0s
objetivos organizacionais e a necessidade de obter melhorias nos processos.

Uma boa estratégia é a de implantacao de ferramentas de melhoria continua, entre elas
encontra-se o Kaizen (IMAI, 1994, p. 235).

Kaizen é uma palavra japonesa que significa melhoria que veio representar a pratica
de melhoria eliminando desperdicios e envolvendo todos os empregados, sem gastar
muito dinheiro para criar uma vantagem competitiva, permitindo as companhias
baixarem custos e melhorar a qualidade e a variedade do produto. Se mantido, o
Kaizen é uma arma poderosa contra as concorrentes (IMAI, 1994, p. 235).

Desta forma, o presente artigo tem como objetivo geral analisar as etapas de
identificacdo da implantacdo do Kaizen. Os objetivos especificos séo de identificar os pontos
positivos e negativos desta implantacdo e caracterizar o antes e o depois do processo
produtivo, especificamente no setor de Fabricacdo de Cadeados, implantada de Fevereiro
2013 a 2014. A empresa busca reduzir os custos, eliminar desperdicios, controlar a fabricacéo
e estocagem e garantir os padrées de qualidade total.

A partir dai fez-se a seguinte pergunta: Quais as ferramentas de qualidade utilizadas na
aplicacdo juntamente com a metodologia Kaizen?

A pesquisa bibliografica teve como parametro a palavra processo de melhoria continua
na busca da qualidade e teve como autores: CROSBY, 1986; IMAI, 1990, 1994, 2007,
LONGO, 1996; NEELY, 1999 dentre outros. Além de consultar artigos, trabalhos académicos
e pesquisa de internet.

Com o levantamento de campo através do uso da pesquisa descritiva foi observado
que para realizar a aplicacdo do evento Kaizen primeiramente identificou-se a &rea que
apresentava gargalos para a aplicacdo de possiveis melhorias. Na segunda etapa foi a

formacéo de equipe onde se escolheu os membros que atuavam na area de producédo. Dai
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iniciou-se a conscientizacao e identificacdao do problema, tendo os identificados, utilizaram as
ferramentas de melhoramento de producédo, tais como: Diagrama de Ishikawa, Cinco Por
qués, Kanban, juntamente com o préprio Kaizen. Apos coletadas as informacdes e atingidos
os resultados favoraveis, padronizou-se e incluiu-se em seus processos, assim, montando o
plano de acdo para implantar as mudancas. E a ultima etapa foi o acompanhamento para
garantir as mudangas estabelecidas. Com todos estes processos foram identificadas algumas
dificuldades como: os equipamentos antigos que impactavam no processo acelerado da
producdo; outro problema foi em encontrar uma solucéo para melhoria no setor de montagem
que utiliza apenas o trabalho artesanal e a criagédo de um controle chamado Gestdo a Vista que
sinaliza o nivel do estoque para serem produzidos apenas 0s componentes necessarios. Para a
organizacdo os produtos ou processos sempre estardo em modificacdo, por mais que alcance
os padrdes de qualidade, sempre tera algo a melhorar.

O presente artigo esta dividido em cinco partes: Primeiramente a introdugdo, no
segundo momento o referencial tedrico que engloba gestdo de qualidade total e o processo
Kaizen, em seguida o estudo de caso que apresenta o processo do evento Kaizen e suas
melhorias na Empresa X, somando aos resultados obtidos e por Gltimo as consideracdes

finais.

2.2 A GESTAO DE QUALIDADE TOTAL E O KAIZEN

A melhoria na producéo surgiu apés a Segunda Guerra Mundial, quando o Japao ficou
com problemas econdmicos e as leis trabalhistas impostas incentivaram melhores condic¢des
de trabalho para os funcionarios, devido os trabalhadores exigirem reducdo das jornadas
abusivas, salarios justos, direito a férias entre outros (PAZZINATO; SENISE, 2004, p. 424).

Naquela época, 0s japoneses analisaram os processos de gestdo de qualidade total das
empresas norte-americanas e dai copiou os produtos americanos, a partir disso, aperfeicoaram
0S Seus proprios para reestruturarem 0s seus processos. Com este aperfeicoamento, 0s
japoneses implantaram uma visdo diferente, incluindo seus colaboradores nas tomadas de
decisbes das empresas, fazendo com que compreendessem 0s processos produtivos e
administrativos como um todo, assim o0s colaboradores sentiam-se valorizados
(PAZZINATO; SENISE, 2004, p. 424).

Este processo foi denominado Circulo de Controle de Qualidade (CCQ), que tem

como objetivo desenvolver nos funcionarios a necessidade da busca constante de qualidade
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das organizacGes. Assim, impedindo que produtos defeituosos cheguem ao consumidor final
(BRIALES, 2005, p. 18).
Segundo a visdo de Crosby (1986, p. 31).

Qualidade é a conformidade do produto as suas especificacdes, em outras palavras,
determina que as especificacBes do produto sejam conhecidas e que o produto deve
seguir estas especificacdes sem a menor ocorréncia de falha ou defeito (CROSBY,
1986, p.31).

Na concepcdo de Deming (1990, p.124), “qualidade € tudo aquilo que melhora o
produto do ponto de vista do cliente”, portanto, a qualidade esta relacionada com a impressao
gue o produto causa no cliente. Isto demonstra a subjetividade e a complexidade da qualidade
(DEMING, 1990, p. 124).

O Total Quality Control (TQC) iniciou-se nos anos 50 e comecou a ser consolidada a
partir da década de 60, como uma evolucdo de outros conceitos de gestdo de qualidade:
inicialmente a era da inspegéo, que era voltada a inspecionar o produto acabado, em seguida a
era do controle estatistico, que surge junto & producdo em massa, utilizando-se de amostragem
e procedimentos estatisticos e resultou no surgimento do setor de controle de qualidade nas
empresas (LONGO, 1996, p. 397).

Qualidade total é a extensdo do conceito de qualidade para abranger toda a
organizac&o e todos os niveis organizacionais em um envolvimento total. E uma abordagem
incremental para obter exceléncia em qualidade dos produtos e processos. Assim, subdivide a
qualidade total em dez principios, como pode ser visto junto aos seus conceitos no Quadro 1
(CHIAVENATO, 2004, p. 335).

Quadro 1 - Principios da Gestdo de Qualidade Total

(continua)
Principios O que proporciona no processo?
Satisfacdo do cliente e  Atender suas necessidades.
Geréncia Participativa e Gestores participativos com competéncias e

habilidades aplicadas nos processos.

Desenvolvimento de pessoas e Evolucéo pessoal e profissional do pessoal.

Constéancia de propositos e Planejamento, objetivar o alcance da viséo
da empresa.

Melhoria continua e Melhoramento dos processos quanto a

aperfeicoamento dos produtos ou servigos.




Quadro 1 - Principios da Gestdo de Qualidade Total

(concluséo)

Principios O que proporciona no processo?

Geréncia de processos e Percepgéo dos processos e atividades.

Delegacdo e Conhecer a empresa para tomar as decisoes.

Disseminacdo de informagoes e Canais de comunicacdo e transferéncia clara
e objetiva das informacdes.

Garantia de qualidade e Formalizacdo de processos dos produtos ou
Servicos.

N&o aceitagéo de erros e Prevencdo contra erros com a visdo de
aperfeicoamento.

Fonte: CHAVENATO, 2004, p. 335.

Segundo a visdo de Peter Mears (1993, p. 12):
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A Gestdo pela Qualidade total ¢ um sistema permanente e de longo prazo voltado
para o alcance da satisfacdo do cliente através de um processo de melhoria continua
dos produtos e servicos gerados pela empresa. Sendo que de carater geral, uma
gestdo pela qualidade total que efetivamente tenha controle sobre a qualidade, tem
como necessidade a participacdo de todos os membros da empresa, incluindo
gerentes, supervisores, trabalhadores e seus executivos, na busca do objetivo de

melhoria continua (MEARS, 1993, p.12).

De acordo com Aildefonso (2006, p. 27), “na gestdo da qualidade total, a énfase passa

a ser o cliente, exigindo que as organizacdes dirijam seus esforcos para satisfazer suas
necessidades e expectativas” (AILDEFONSO, 2006, p. 27).

Determina ainda, que “a garantia desta qualidade é de responsabilidade de todos os

funcionarios e setores, portanto, os processos relacionados a gestdo de qualidade devem ser
pensados de forma sistémica” (AILDEFONSO, 2006, p. 27).
Esta visao é confirmada por Coltro (1996, p. 4), quando diz que a:

Qualidade total é uma forma de acdo administrativa, que coloca a qualidade dos
produtos ou servigos, como o principal foco para todas as atividades da empresa. Ja
a Gestdo pela Qualidade Total é a concretizagdo desta acdo, na gestdo de todos 0s
recursos organizacionais, bem como no relacionamento entre as pessoas envolvidas
na empresa. Esta agdo consolida-se através de um agrupamento de ideias e técnicas
voltadas para um aumento da competitividade da empresa, principalmente no que
diz respeito & melhoria de produtos e processos (COLTRO, 1996, p. 4).

Desta forma, fica claro o papel da gestdo de qualidade total como fator preponderante

para a satisfacdo dos clientes e consequente aumento da competitividade da organizagéo.
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Longo (1996, p. 402), alerta que a sobrevivéncia da organizagdo depende da gestdo de
qualidade total para garantir a seus clientes total satisfagdo. Por este motivo, é fundamental
atender e exceder as expectativas dos clientes, ouvindo-os e entendendo o que realmente
querem e precisam. Devido a isso, sera explorado a seguir, 0 processo de melhoramento
continuo conhecido como Kaizen (LONGO, 1996, p. 402).

O conceito de melhoria continua esta fundamentado na filosofia japonesa Kaizen e
pressupde a existéncia de desafios, a capacidade de identificar as causas dos problemas e
implementar solucGes. Segundo Slack (1999, p. 460), “Kaizen significa melhoramentos
continuos envolvendo tanto os administradores quanto os trabalhadores”. Ou seja, 0
melhoramento continuo é gradual, constante e utiliza solugdes coletadas de problemas
baseadas em grupos. Assim, sendo um conjunto de atividades planejadas e recorrentes, que
visa aumentar a satisfacdo dos clientes, tanto internos quanto externos (SLACK, 1999, p.
460).

Outro aspecto do Kaizen € busca pelo melhoramento continuo da producdo, com
objetivo de analisar forma e medidas de desempenho do processo. De acordo com Neely
(1999, p. 587):

Antes que os gerentes de producdo possam idealizar sua abordagem para o
melhoramento de suas operagdes, eles precisam saber qudo e boa ela ja é. A
urgéncia, direcdo e prioridades de melhoramento serdo determinadas principalmente
pela identificacdo de seu atual de desempenho de uma operacéo é julgado bom, ruim
ou indiferente (NEELY, 1999, p. 587).

O desempenho séo as metas alcangadas pela producdo, com o objetivo de satisfazer os
clientes e atender suas expectativas. E fundamental inovar com a diversidade em produtos e
servico com qualidade, com o mercado que muda o tempo todo e cada vez mais exigente
(NEELY, 1999, p. 588).

Se a producdo vé seu desempenho em “custo” como insatisfatorio, desdobrando-o
em “eficiéncia de compra”, “eficiéncia de transformacdes” e “produtividade do
pessoal” etc. Podem explicar as causas raizes do mau desempenho. “Se as causas
significativas do mau desempenho podem ser identificadas, elas poderiam ser
rastreadas ao longo do tempo para avaliar o grau de melhoramento” (NEELY, 1999,

p. 588).

“Hoje melhor do que ontem, amanh& melhor que hoje!” (IMAI, 1994, p. 20), este € 0
dilema da Kaizen, seu objetivo é o aprimoramento diario e constante das situacoes, visando o

bem as pessoas e suas a¢Ges melhoradas, auxiliando nos processos de trabalho, familiar,
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pessoal e social, tendo como metodologia 0 aumento da produtividade, lucratividade e
diminuicdo do custo operacional (IMAI, 1994, p. 20).

A metodologia Kaizen foi desenvolvida e aplicada pelo engenheiro Taichi Ohno e
ficou mundialmente conhecida e respeitada devido a sua intensa aplicacdo pelo Sistema
Toyota de Producdo, que se baseava em esforgos continuos para melhoria do sistema (TBM
CONSULTING, 2000, p. 31).

Para Imai (1994, p.20), “Kaizen significa pequenos melhoramentos, como resultado
dos esforcos continuos e ndo melhoramentos drasticos resultantes de grandes investimentos,
0s quais caracterizam a inovagdo” (IMAI, 1994, p. 20).

Ja para Briales (2005, p. 18), o método Kaizen facilita o controle dos custos como:
produtos livres de defeitos, controle e reducdo de tempo na entrega, menor custo na aquisicao
da matéria prima, estoque, de processo e produtos acabados dentre outros (BRIALES, 2005,
p. 18).

Ainda acompanhando o pensamento de Briales (2005, p. 18), “Kaizen esta pautada na
eliminacdo de desperdicios com base no bom senso, no uso de solugdes rapidas que se apoiem
na motivacdo e criatividade dos colaboradores para melhorar a pratica de seus processos”
(BRIALES, 2005, p. 18).

De acordo com a TBM Consulting (2000, p. 32), a metodologia Kaizen aplica algumas
estratégias fundamentais baseadas no tempo que toda manufatura deve considerar, como pode
ser observado no Quadro 2. Caso ocorra um fracasso na melhoria de todas as estratégias
significa perda de competitividade se analisar o comportamento atual dos mercados (TBM
Consulting, 2000, p. 32).

Quadro 2 - Estratégias da metodologia Kaizen

Metodologia Estratégias do método Kaizen

Qualidade do processo e Melhoramento.
e Eliminacgdo de tempo desnecessario.
o Ac0es preventivas e corretivas.

e Detectar e corrigir erros.

Custo e Controle.

e Prazo de entrega.

Entrega pontual e (Garantia da entrega em curto prazo.
Fonte: TBM CONSULTING, 2000, p. 32.
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Como uma filosofia gerencial o Kaizen pode ser aplicado segmentadamente em partes
especificadas da organizacdo. Assim, pode ter: o Kaizen de projeto (desenvolver novos
conceitos para novos produtos); Kaizen de planejamento (desenvolver um sistema de
planejamento, que para a producdo, para financas ou marketing); Kaizen de producao
(desenvolver acBes que visem eliminar desperdicios no chdo-de-fabrica e melhorem o
conforto e a seguranca no trabalho) (CORREA, 2000, p. 119).

Segundo Alvarez (2012, p. 315), como filosofia gerencial, € bem mais amplo que a
gestdo da qualidade total, pois, abrange a necessidade de melhoria continua dos gerentes, dos
operarios em todos os aspectos de vida. Desta forma, pode-se dizer que o Kaizen engloba,
entre outras, algumas técnicas de gestdo da qualidade total, como pode ser observado no
Quadro 3 (ALVAREZ, 2012, p. 315).

Quadro 3 - Algumas Técnicas de Gestdo de Qualidade Total

Metodologia Estratégias do método Kaizen

Just-in-time e Processo de gerenciar a producdo, com
objetivo de maior volume, com minima

matéria prima, embalagens, estogue e

recursos.
Housekeeping - 5S e Denominado como: senso de utilizacdo,
ordenacéo, limpeza, salde e

autodisciplina.

Total Productivemaintenace - TPM Filosofia gerencial de forma a buscar zero falha ou

zebro quebra.

Poka - Yoke e Dispositivo corretivo do processo de
fabricagéo ou utilizacdo de produtos (zero
defeito).

Zero Defeito e Meétodo racional e cientifico capaz de
eliminar a ocorréncia de defeitos através

da identificacdo e controle das causas.

Kanban e Sinalizacdo, controle de producdo com
informacéo sobre quando, quanto e o0 que

produzir.

Single Minute Exchange of dies - SMED e Troca rapida de ferramentas.

Fonte: ALVAREZ, 2012, p. 315.
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Segundo Imai (2007, p. 24), ndo basta desenvolver Kaizen sem metas. Para que seja
eficaz é preciso que todos trabalhem para atingir uma meta e cabe a geréncia definir a meta.
Esta filosofia foca nos esforcos humanos, moral, além da comunicacdo, trabalho em equipe,
envolvimento no trabalho e autodisciplina (IMAI, 2007, p. 24).

Para se obter sucesso em uma aplicacdo do Kaizen deve-se atentar para a escolha do
tema correto. Uma ferramenta essencial nesta escolha é o Mapeamento do Fluxo de Valores
(Value Stream Mapping), que € um mapeamento de todo o fluxo do produto, desde a matéria-
prima até o produto final (RENTES, 2004, p. 235).

Mapear ajuda a identificar as fontes do desperdicio; fornece uma linguagem comum
para tratar dos processos de manufatura; torna as decisdes sobre o fluxo visiveis, de
modo que vocé possa discuti-las; junta conceitos e técnicas enxutas, que ajuda a
evitar a implementacdo de algumas técnicas isoladamente; forma a base para um
plano de implementacdo; e mostra a relagéo entre o fluxo de informacéo e o fluxo de
material (RENTES, 2004, p. 234).

O que se pretende com o Mapeamento de Fluxo de Valores é um fluxo continuo,
orientado pelas necessidades dos clientes. Ao mapear devem-se envolver todas as areas da
empresa, para que se possa obter um mapeamento correto e fiel do fluxo da organizacdo. Na
metodologia Kaizen o0s responsaveis pelo Mapeamento do Fluxo de Valores sdo o0s
consultores internos, pois ja foram treinados e buscam visualizar os gargalos dos processos,
auxiliando os gestores nas tomadas de decisbes. No Mapeamento do Fluxo de Valores
também sdo apontadas as oportunidades de melhoria permitindo assim melhor direcionamento
dos esforcos e a escolha de um bom tema para a aplicacdo do Kaizen (RENTES, 2004, p.
235).

Para que a metodologia Kaizen traga resultados é necesséria que a alta administracdo
esteja organizada e que veja a necessidade de se atingir a melhoria continua. Os gestores tém
que ter uma visdo critica do processo, para assim buscar-se 0 aprimoramento e
consequentemente o aperfeicoamento da qualidade e competitividade (RENTES, 2004, p.
235).

2.3 EMPRESA X E O METODO KAIZEN
A Empresa X foi inaugurada em 2000 na cidade de Salvador, para a fabricacdo de

cadeados e fechaduras para mdveis e alguns anos depois adicionou novos produtos a sua linha

de producéo (Visita técnica, em 08 out. 2014).
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O relacionamento duradouro com seus clientes forgou a organizacdo a buscar
melhorias continuas e inovagdo para melhor atendé-los. Devido a est4 necessidade através de
pesquisas e dados coletados implantou a metodologia Kaizen em 2013 (Visita técnica, em 08
out. 2014).

Na organizacdo, a metodologia Kaizen iniciou-se em setembro de 2012 e aplicou-se
em fevereiro de 2013 pelo setor de Fabricagédo de Cadeados, percebeu-se a necessidade de
melhoria dos processos a partir do momento que os indicadores constataram 0s custos
elevados, os desperdicios desnecessarios, a demanda alta e oferta baixa, além, da estocagem
desordenada e a fabricacéo de pegas indevidas (Visita técnica, em 08 out. 2014).

A producdo era empurrada, ou seja, a preocupacao era apenas de produzir, para
atender as altas demandas e deficiéncia nas entregas. Ndo havia controle de estoque, assim,
ocasionando em estocagem indevida (dinheiro parado, desperdicios de tempo, gastos de
matéria prima e desgaste de pessoal). Outro problema era que 0s componentes necessarios
ndo eram produzidos na exata quantidade e outros que ndo tinham necessidade eram
produzidos em excesso, acarretando producéo indevida dos cadeados, que, € o carro chefe da
organizacdo. Além da equipe de setor Programa e Controle da Producdo (PCP) que ndo
conseguiam produzir as quantidades calculadas (Visita técnica, em 08 out. 2014).

Ao identificar estes problemas os gestores resolveram colocar em pratica seus
conhecimentos e utilizar algumas ferramentas de qualidade.
Iniciaram com o Brainstorming (tempestade de ideais) que envolvem no processo todos 0s
colaboradores que tinham conhecimentos técnicos na area e habilidade para mudancas, para
estimularem ideias de como melhorar seus setores, buscando solugdes para os problemas,
gerando planos de acgdes e sua implantacdo. Depois se dividiu as equipes de acordo com cada
setor (Visita técnica, em 08 out. 2014).

Inicialmente utilizaram a ferramenta de Diagrama de Ishikawa (conhecida também
como Diagrama de Causa e Efeito ou Espinha de Peixe, é uma ferramenta grafica que
estrutura as causas do problema ou oportunidades de melhoria) para identificar os problemas
mais criticos, atuando na causa raiz. E também utilizaram os Cinco Porqués (técnica para
encontrar a causa raiz de um problema ou defeito) com intuito de extinguir ou minimizar a
causa raiz do problema chave, que estava impactando na perda de material, producdo e
ocasionando refugo. Até entdo, os gestores tinham conhecimento de como utilizar estas
ferramentas, mas ndo tinham conhecimento suficiente para desenvolver um metodo de

melhoria de producdo, entdo contrataram uma empresa de consultoria com vasta experiéncia
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no mercado, para planejar, organizar e por em acdo o método do Kaizen (Visita técnica, em 08
out. 2014).

Foi feita uma analise de todos os setores e apds estudos foi acordada a implantacéo do
Kaizen. Houve envolvimento de colaboradores, presidéncia, gerentes, coordenadores,
operarios e a alta gestdo eram os disseminadores do projeto, responsaveis por repassar 0
conhecimento para aqueles que atuam no chdo de fabrica. A partir dai montaram equipes
chamadas de Time, onde cada setor é responsavel pela melhoria da qualidade da sua area
(Visita técnica, em 08 out. 2014).

Uma das principais dificuldades na implantacdo do Kaizen foi encontrada no manuseio
de alguns maquinarios por se tratar de equipamentos antigos. Ainda assim, estes maquinarios
ndo foram desprezados ou substituidos. Foram elaborados estudos de tempo e movimento
para otimizacao destes resultados na disponibilidade dos mesmos, analisando também falhas
na cronometragem e descricdo de processos. Ao serem solucionados estes problemas, também
foram trocadas pecas e as mesmas retornaram a sua funcionalidade habitual (Visita técnica,
em 08 out. 2014).

Percebeu-se também que o setor de montagem que trabalha de forma artesanal era
composto por homens e mulheres e havia um alto indice de erros nas montagens destes
componentes. Foi observado que quando eram feitos por mulheres os indices de erros (no
encaixe de parafusos) eram menores em relagdo aos indices de montagem feitos por homens.
Entdo, os homens foram remanejados e hoje no setor trabalham apenas mulheres, assim,
diminuindo os indicadores de erros (Visita técnica, em 08 out. 2014).

Devido a fabricacdo desordenada e estocagem indevida de componentes, foi criado um
controle para reduzir ao maximo possivel o refugo de produtos, onde a producdo trabalha
atuando com a ferramenta Kanban (cartdo de sinalizacdo que controla o fluxo de producéo),
com o objetivo de produzir o determinado item com a real necessidade. Os pedidos dos
componentes para montagem dos cadeados sdo informatizados e a administragdo do controle
desta producdo, atuard de acordo com a sinalizagdo do estoque que sdo sinalizados em um
painel por cores que consiste em identificar o nivel deste estoque. Quando o painel mostrar a
cor verde o estoque esta acima de 75% (nivel de estoque alto, desnecessario a producdo no
momento). Na cor amarela o estoque estd entre 75% a 50% (nivel de estoque médio, onde
atende as demandas da producédo). Ja na cor vermelha o estoque esta abaixo de 50% (alerta
para nova producao, sendo necessaria a producao imediatamente). Como pode ser observado

do Gréafico 1 como exemplo: producéo de dobradicas (Visita técnica, em 08 out. 2014).
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Gréfico 1 - Nivel de estoque de dobradicas da Empresa X (em 08 out. 2014)

0,8 Sinalizacéo de Estoque

Verde: Acima de 75% - Estoque alto (ndo produzir)

Amarelo: Entre 50% e 75% - Estoque suficiente

. _
0,4 -

ALTO SUFICIENTE BAIXO

Fonte: Elaboragdo propria, 2014. (Visita técnica, em 08 out. 2014).

Para atingir os padrdes de qualidade foram necessarias mudancas na arte do cadeado
que é a parte superior, em relacdo a sua trava, que ap0s Processos 0S encaixes se comprimem
e sO sera destravado com a chave segredo, uma vez que para cada cadeado ha uma chave
especifica. Também mudou o corpo do cadeado, aonde o produto por conta do lixamento
incorreto chegava para o consumidor com vérios defeitos, deixando os cadeados com
acabamento aspero culminando num alto indice de reclamacfes dos consumidores. Apods
melhorias, 0 produto vai para o consumidor com o acabamento eficaz, assim satisfazendo-os
em sua escolha, além de diversos designs (Visita técnica, em 08 out. 2014).

A implantacdo do Kaizen gerou uma forma particular de pensar, voltada para linha de
producdo dos cadeados, os colaboradores passaram a incorporar a melhoria continua no seu
dia a dia, criando equipes e procedimentos de melhoria, como pode ser observado no Quadro
4 (Visita técnica, em 08 out. 2014).

Quadro 4 - Criacdo de Equipes para melhoria de produgdo com o seu respectivo

acompanhamento da Empresa X

(continua)
Equipe/Acompanhamento Melhorias dos Processos
Estoque de Cadeados e Estoque Geral e Estocagem e distribuicdo de
(Acompanhamento de metas pela Equipe do produtos;
PCP atraves de calculos semanais e mensais). e Compras e recebimento de matéria
Usinagem de Cadeados prima;
(Acompanhamento de resultados através de e Melhoria dos cadeados.




Quadro 4 - Criacdo de Equipes para melhoria de produgdo com o seu respectivo

acompanhamento da Empresa X

(concluséo)

Equipe/Acompanhamento

Melhorias dos Processos

indicadores semanais e mensais).

Controle de Refugo (Acompanhamento

através de indicadores semanais e mensais).

Reutilizacdo de produtos refugo;

Controle de produtividade.

Arte Utilizacdo de tecnologia;
(Durabilidade, ndo permitindo que o
cadeado possa ser serrado).

Avrte final Produto acabado em melhoria

constante.

Fonte: Elaboracéo propria, 2014 (Visita técnica, em 08 out. 2014).

Dentre os Times criados tem o do Meio Ambiente que é voltado para atuar na

ambiente (Visita técnica, em 08 out. 2014).

As pequenas a¢Oes direcionadas aos processos, realizadas seguindo os conceitos de

Segundo o Técnico de Processos da Empresa X:
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prevencdo e cuidados na area de produtos quimicos, uma das maiores preocupacdes é que a
unidade esta localizada dentro de uma comunidade, por isso, sdo tomados cuidados com a

proliferacdo destes agentes quimicos para que ndo cheguem a casa dos moradores e a0 meio

melhoria continua surtiram efeito consideravelmente positivo nos niveis da linha de
fabricagdo em um tempo relativamente curto. Até o momento o Kaizen foi implantado
somente na linha de producéo e desde entdo, houve diversas mudancas (Visita técnica, em 08
out. 2014).

Kaizen ndo garante a melhoria 100% da produtividade, por se tratar de um
melhoramento continuo, 0s produtos ou processos sempre estardo em modificagédo,
caso chegue a 100% ¢é sinal que ndo tem mais o que melhorar se ndo tem o que
melhorar, ndo é uma melhoria continua (Visita técnica, em 08 de out. 2014).

2.4 RESULTADOS

No Quadro, pode ser observado o antes e depois do evento Kaizen no setor de

Fabricacdo de Cadeados (Visita técnica, em 08 de out. 2014).
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Quadro 5 - Antes e depois do setor com a aplicagéo Kaizen

Antes da aplicacéo Apbs a aplicagéo

Producdo empurrada*! e Producdo enxuta*2.

o Administracio de producdo e

estocagem, utilizando o Kanban.
Producdo de componentes em excesso,
o Reutilizagdo de refugo.
refugo, desordenamento de estocagem
e Controle de compras da matéria

prima.

o e Distribuicdo eficaz, processo logistico
Entrega deficiente o
inteligente.

Maquinérios antigos parados e Recuperagdo dos maquinarios.

e Baixo indice de erros, remanejou 0s
Alto indice de erros no setor de Montagem
homens, trabalha apenas mulheres
(m&o de obra artesanal), homens e mulheres
neste setor.

Acrte final no cadeado: quebra com facilidade, e Resisténcia e durabilidade, corpo liso
corpo aspero devido ao lixamento incorreto e com novos designs.

o Utilizacdo de tecnologia.

Falta de projeto socioambiental o Criacdo de Time voltado para
prevencdo e cuidados com o meio

ambiente.

*1 Termo técnico que significa producdo em massa independente da demanda.
*2 Termo técnico que significa produzir apenas o necessario de acordo com a demanda do mercado.
Fonte: Elaboracdo prépria, 2014. (Visita técnica, em 08 out. 2014).

2.5 CONSIDERACOES FINAIS

Concluiu-se, portanto, que a ado¢do da metodologia Kaizen, ao ser implementada no
processo produtivo da Empresa X, trouxe os resultados satisfatorios conforme Quadro 5, pois,
sua aplicagdo, deu-se com base na identificacdo dos motivos das falhas no processo, que
ocasionavam producdo insuficiente em relagdo a demanda, com gastos elevados e perdas,
tanto de matéria prima quanto de produto acabado.

O presente trabalho se propds a analisar as etapas desde a identificacdo das melhorias
que poderiam ser feitas até a implantacdo e consequente analise de resultados da aplicacédo
Kaizen. No decorrer deste processo surgiu a seguinte questdo: Quais as ferramentas de

gualidade utilizadas juntamente ao evento Kaizen?
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Partindo deste questionamento, através da visita técnica ficou evidente que com a
utilizacdo de algumas ferramentas de controle de qualidade total como o Brainstorning, o
Diagrama de Causa e Efeito e 0s 5 Porqués, aliados a implementacdo do evento Kaizen, houve
grande envolvimento de gestores e colaboradores, formando Times responsaveis por cada
setor, 0 que teve fundamental importéncia nos resultados obtidos. Tal colaboragdo permitiu
uma apuracdo mais profunda nos processos, permitindo a solugdo de problemas dos
maquinarios e maior controle das etapas dos processos.

Em termos praticos, a adocdo da metodologia Kaizen ndo apenas demonstrou ser
eficiente na contencéo de gastos e melhor controle de estoque, como também determinou uma
reorganizacdo geral do processo produtivo, culminando, inclusive em realocacbes de
funcionarios, o que garantiu uma melhora na qualidade do produto final, e consequente
percepcao da melhoria pelo consumidor final. Foi perceptivel, também, a reducéo de refugos
e a diminuicdo de retrabalhos, gracas ao uso do Kanban, foi possivel adotar uma forma mais
eficiente de controle de estoque, tornando o processo logistico mais inteligente, pois, a partir
desta mudanca tornou-se possivel informatizar o sistema de pedidos de matéria prima,
evitando a sobra de determinados componentes e a falta de outros.

Também foi evidenciado que o método Kaizen ndo garante 100% de eficiéncia, uma
vez que 0 método é um processo continuo, que ultrapassa os limites dos padrdes de qualidade.

Ficou claro o impacto positivo da implementacdo da aplicacdo Kaizen, pois, a partir da
analise e identificacdo dos problemas no setor produtivo foi possivel tracar metas e definir os
objetivos para a implantacdo desta metodologia, assim, foi possivel observar grandes
melhorias no processo, conforme demonstrado na apresentacdo de resultados desse estudo
tracados no Quadro 5. Tudo isto alcangado num intervalo de tempo de aproximadamente um
ano, considerando que a base do evento Kaizen é o aprimoramento diério, a tendéncia é que
com o passar do tempo, estes processos tornem-se cada vez mais eficientes.

O Kaizen como processo dentro da &rea de produgdo ndo tem limites, ndo se satisfaz
em atingir um determinado padrdo, mas esta sempre disposto a superar os limites ja

alcancados.
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RESUMO

O tema deste artigo é o Planejamento Estratégico com Foco nos Programas de Habitacao
Social no Centro Antigo de Salvador (2008-2014). A partir da seguinte problemaética: Quais
0s pontos detectados no planejamento através da analise Strenght, Weaknesses, Opportunities
e Threats (SWOT) e das 05 (cinco) forcas de Porter, apds a implantagédo parcial do Plano de
Reabilitacdo do Centro Antigo (PRCAS) em relacdo aos aspectos sociais no periodo de 2008
a 2014? O objetivo geral é o de identificar as principais etapas do planejamento executadas
pela Diretoria apontando as mudancas ocasionadas pelos programas na comunidade local. A
metodologia abordada para o referido estudo baseou-se em pesquisa dedutiva qualitativa com
uso de pesquisa bibliografica, documental e estudo de caso com aplicacdo de questionario na
Diretoria. O estudo permitiu identificar algumas conclusdes em referéncia ao contetdo
abordado no contexto do planejamento estratégico, considerando que todas as acfes de uma
organizacao devem esta bem direcionada focando nos niveis estratégicos, tatico e operacional,
conclui-se que a Diretoria atua nos 3 (trés) niveis de planejamento, em relacdo aos objetivos
do projeto considera-se o atendimento de 3.287 (trés mil duzentos e oitenta e sete) familias,
sendo que s6 existe projeto para atendimento de 2.587 (dois mil quinhentos e oitenta e sete)
unidades habitacionais, neste quesito entende-se que a Diretoria ndo possui projetos
suficientes para atender 100% do seu objetivo, as fraquezas e ameacas identificadas superam
as forcas e oportunidades e a comunidade sera a maior beneficiada pois tera acesso a moradia
digna.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Programas de Habitacdo Social. Centro Antigo de
Salvador.

1 Artigo cientifico para concluséo do curso de Administracdo apresentado ao Instituto Baiano de Ensino Superior
- IBES publicado na revista Académico Mundo n° 4 ISSN 2318-1494.

2 Graduandos do 7° e 8° semestre do curso de Administracdo de Empresas do Instituto Baiano de Ensino
Superior - IBES.
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ABSTRACT

The topic of this article is the Strategic Planning with Focus on Social Housing Programs in
Old Salvador (2008-2014). From the following problem: What are the points detected in
planning by analyzing Strength, Weaknesses, Opportunities and Threats (SWOT) and Porter
05 forces after the partial implementation of the Plan of Rehabilitation of Old Town (PRCAS)
for aspects social in the period 2008-2014? The overall goal is to identify key planning steps
performed by the Board pointing out the changes caused by the programs in the local
community. The methodology discussed above for the study was based on qualitative
research with deductive use of bibliographical, documentary research and case study with a
questionnaire on the Board. Before all the analyzed context is perceived that there is a good
performance by the Board in relation to the items discussed in theory. There are some more
aspects considering the long-term planning they need to undergoing corrections, since there is
no dominion over any problems that may arise in the long term. The initial goal is 3,300 care
families since there is only the domain of 1,279 housing units that only meets 30% of need,
this factor can cause trouble in future, since all actions the organization must address the total
care of goal.

Keywords: Strategic Planning. Social Housing Programs. Salvador Historic Center.
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3.1 INTRODUCAO

O tema escolhido é o de analisar o planejamento estratégico dos projetos relacionados
aos Programas de Habitacdo Social do Centro Antigo de Salvador (CAS). Para isso foi feita a
seguinte pergunta: Quais 0s pontos detectados no planejamento através da analise Strenght,
Weaknesses, Opportunities e Threats (SWOT) e das 05 (cinco) forcas de Porter, apds a
implantacdo parcial do Plano de Reabilitacdo do Centro Antigo (PRCAS) em relacdo aos
aspectos sociais no periodo de 2008 a 2014?

Considerando a relevancia dos Programas de Habitacdo Social para a revitalizagdo do
CAS, e visando a inclusdo dos moradores que residem em situagdo de risco na referida area,
este estudo se justifica na medida em que se pretende analisar o processo de planejamento
estratégico dos programas desenvolvidos e acompanhados pela Diretoria do Centro Antigo de
Salvador (DIRCAS), identificando suas principais etapas e, além disso, apontando as
mudancas ocasionadas pelos programas na comunidade local (Centro Histérico de Salvador
(CHS), Centro, Barris, Toror0, Nazare, Saude, Barbalho, Macalbas, parte do espigdo da
Liberdade, Comércio e Santo Antonio Além do Carmo).

O objetivo geral consiste em analisar alguns resultados do planejamento estratégico
nos programas de habitacdo social do CAS. Ja os objetivos especificos visam identificar as
etapas do planejamento estratégico nos programas de habitacdo social do CAS no periodo de
2008 a 2014 e mostrar os impactos dos mesmos na comunidade local (CHS, Centro, Barris,
Torord, Nazaré, Saude, Barbalho, Macaubas, parte do espigdo da Liberdade, Comércio e
Santo Antonio Além do Carmo), utilizando as 5 (cinco) forcas de Porter e quantificando o
namero de projetos realizados até 2014.

A metodologia é definida da seguinte maneira:

E uma investigacdo que se assume como particularistica, isto é, que se debruca
deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se supde ser Gnica ou especial,
pelo menos em certos aspectos, procurando descobrir a que hd nela de mais

essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensao global de
certo fendmeno de interesse (PONTE, 2006. p. 02, apud ARAUJO, 2008).

Desta forma, o trabalho utilizou uma abordagem dedutiva qualitativa, com o uso de
pesquisas bibliograficas e documental a partir do uso de pesquisa exploratéria aplicada ao
estudo de caso. Na pesquisa bibliografica abordaram-se conteudos relacionados ao
planejamento estratégico (ANDREUZZA, 2014; CHIAVENATO, 2004; CHIAVENATO e
SAPIRO, 2003; DORNELAS, 2007; LOPES, 2010; OLIVEIRA, 2005; PORTER, 1999;



54

RASMUSSEN, 1990; REBOUCAS, 2005; SCHMITZ, 2007, STONER; FREEMAN, 1991;
TEIXEIRA, 2014). O estudo de caso associado a pesquisa exploratdria contempla a aplicacdo
de formulario, com a Diretora do CAS, composto por 22 questdes, divididas da seguinte
maneira: Conhecendo a empresa, Planejamento Estratégico na empresa, Etapas do
Planejamento Estratégico, 5 (cinco) for¢as de Porter, aplicado no dia 16/09/2014 as 11 horas.
O artigo esta divido em Introducdo, Planejamento Estratégico, Planejamento Estratégico nos
Programas de Habitacdo Social do Centro Antigo de Salvador — CAS, Resultados e

Conclusao.

3.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A administracédo € vista como um processo de: planejar, organizar, dirigir e controlar,
estas funcdes inter-relacionadas e bem direcionadas conseguem induzir o gestor ao alcance
dos objetivos previamente estabelecidos e a tomada de decisdo. O planejamento pode ser
considerado como a principal funcdo administrativa, pois corresponde a sequéncia de acoes
responsaveis para o alcance de determinado objetivo, ou seja, alinha de forma estratégica
como serdo realizadas as agOes para alcance dos objetivos organizacionais (CHIAVENATO,
2004, p. 15).

Visando o alinhamento destas acgdes, que induzem a consolidacdo do futuro da
empresa em um periodo a longo prazo, pode-se dizer que o planejamento estratégico consiste
em saber o que deve ser executado, e qual a melhor maneira para a obtencdo da exceléncia;
estes quesitos tornam-se de extrema importancia para a obtencdo do sucesso empresarial
(REBOUCAS, 2005, p. 5).

O planejamento constitui a primeira funcdo administrativa, e busca interpretar a
missao organizacional, estabelecer os objetivos e 0s meios que sdo considerados de extrema
importancia na busca destes objetivos. As organizagdes requerem planejamento para todas as
suas acoes, principalmente quando atuam em ambientes dinamicos. Essas mudancas ocorrem
com a globalizacdo, as tecnologias e as inovagdes, que possuem interferéncias diretamente
relacionadas a empresa (CHIAVENATO, 2004, p. 14).

Planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, através da analise do
ambiente de uma organizacdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameagas
dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua missdo e, através desta
consciéncia, estabelece o propdsito de direcdo que a organizagdo devera seguir para
aproveitar as oportunidades e evitar riscos (FISCHMANN; ALMEIDA, 1991, p. 25
apud MENDES; RAISER, 2009).
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Diante de um ambiente dindmico, as organizagdes precisam acompanhar as
interferéncias que afetam diretamente o ambiente organizacional. Chiavenato e Sapiro (2003,
p. 6) acreditam que é necessario acompanhar a velocidade das mudancas que acontecem de
maneira desordenada e impactam diretamente nas pessoas, na sociedade e nos negocios.

O planejamento estratégico é uma ferramenta que programa, controla e monitora as
acOes que serdo realizadas na organizacdo visando na maioria das vezes o futuro, ou seja, as
alternativas geradas pelo planejamento devem estar sempre alinhadas a eficiéncia e eficacia
organizacional (REBOUCAS, 2005, p. 35).

Segundo Reboucgas (2005, p. 47) levando em consideracdo os grandes niveis
hierdrquicos da organizacdo, o planejamento divide-se em trés niveis (Operacional, Tético e
Estratégico) os quais estdo representados em uma piramide, conforme Figura 1. Os trés tipos
de planejamento ndo podem trabalhar de forma independente, pois estdo interligados, e devem
ser relacionados com os objetivos a curto, médio e longo prazo respectivamente a depender do
tipo de planejamento utilizado pela empresa.

Figura 1 - Tipos de Planejamento Empresarial

NiVE’L Decisoes Planejamento
ESTRATEGICO Estratégicas Estratégico

NIVEL Decisdes Planejamento
TATICO Taticas Tatico
NIVEL Decisoes Planejamento
OPERACIONAL Operacionais Operacional

Fonte: OLIVEIRA, 2001, P. 45, apud MENDES; RAISER, 2009, p. 3.

Rebougas (2005, p. 46) afirma que o planejamento tatico e o operacional
diferentemente do estratégico ndo abrange todos 0s niveis da organiza¢do, mas sim alguns
setores da mesma. Porém, ndo deixam de ser importantes, eles estdo voltados para as
estratégias de médio e curto prazo, no qual o tatico é realizado pelos gerentes que
operacionalizam as decisfes tomadas pela alta administracdo, enquanto o operacional é
realizado pelos niveis mais baixos da empresa.

Ha diversas defini¢bes acerca dos tipos de planejamento, 0 Quadro 1 mostra o ponto

de vista conceitual dos principais tedricos.
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Quadrol - Defini¢Oes dos Tipos de Planejamento

Ordem

Tipo

DefinicOes

Planejamento Estratégico

E o processo administrativo que proporciona sustentaco
metodoldgica para estabelecer a melhor direcdo que leva
ser seguida, esta agregado ao nivel mais alto da empresa
e refere-se tanto a formulacdo de objetos quanto a acdo a
ser seguida para obtencdo dos mesmos, ele otimiza a
integracdo ada empresa ao seu ambiente externo e a
prepara para resistir as mudancas do mesmo
(REBOUCAS, 2005, p. 47).

Planejamento Tético

Se estabelece no objetivo de otimizar os processos e 0s
resultados de determinado setor na organizacéo, esse tipo
de planejamento decompde e detalha os objetivos da
organizagdo, filtrando as decisbes tomadas pela alta
administracdo. Ele ¢é desenvolvido pelos niveis
intermedidrios, buscando sempre a utilizacdo eficaz dos
recursos, ou seja, que devem ser utilizados de acordo
com um caminho pré-determinado focando o processo
decisorio da empresa (REBOUCAS, 2005, p. 48).

Planejamento Operacional

Voltado para a otimizacdo e maximizagao dos resultados,
esse tipo de planejamento constitui uma propor¢do muito
grande de planos operacionais que cuidam das rotinas e
asseguram que todos realizem suas tarefas de acordo
com os procedimentos estabelecidos pela organizagdo
(CHIAVENETO, 2004, p. 207).

Fonte: Adaptado de REBOUCAS, 2005; CHIAVENATO, 2004.

A Figura 2 apresenta as funcbes do planejamento estratégico, considerando diversos
aspectos relevantes. ACKOFF (1974, p. 4, apud REBOUCAS, 2005).
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Figura 2 - Func@es do Planejamento Estratégico

Funcdes do Planejamento Estratégico

Analise do
Ambiente
Intermo

(forcas e
eVisao | demetase "™ de | Implementacao| >

do Negécio Analise do % oObjetivos estratégia

Ambiente
Externo
(oportunidades

e ameacas) Feedback e
Controle

1 1 1}

Fonte: KOTTLER, 1999, apud DORNELAS 2007.

A etapa 1, na Figura 2 é a missdo da empresa que constitui a primeira etapa do
planejamento estratégico, é considerada a mais dificil de todas, portanto deve ser analisada de
forma minuciosa cabendo a alta gestdo esta responsabilidade (RASMUSSEN, 1990, p. 134).

Reboucas (2005, p. 76) define que a missdo da empresa € o motivo central da sua
existéncia, corresponde a um horizonte no qual a empresa atua ou podera atuar. Por esse
motivo, a missao representa a razao da existéncia da empresa. Declarar a missao consiste em
definir o que a organizacdo considera importante e como a empresa deseja atuar para fazer
diferenca no seu ambiente externo. Para alcangar o sucesso, cada empresa deve possuir sua
propria misséo DRUCKER (2006, p. 28 apud SCHMITZ et. al, p. 08).

A missdo esta relacionada com a visdo, que se refere a um sonho acalentado pela
organizacdo e diz respeito onde se deseja chegar no futuro. A visdo deve sempre estar
alinhada aos interesses dos steakholders, isso proporciona a empresa alcancar 0s seus
propositos. Deve ser esclarecida a direcdo do negdcio, apresentando de forma clara o quadro
futuro para onde a organizacgéo pretende chegar (SAPIRO, CHIAVENATO, 2003, p. 64).

Visao € o limite que os proprietarios e principais executivos da empresa conseguem
enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo, € uma abordagem mais ampla.
Nesse contexto, a visdo proporciona o grande delineamento do planejamento
estratégico a ser desenvolvido e implementado pela empresa. A visdo representa o
que a empresa quer ser (REBOUCAS, 2005, p. 88).

Hax e Majluf (1984, p. 17, apud REBOUCAS, 2005, p. 88) defendem que a visao de
futuro da empresa deve ser clara, visivel a todos que atuam e interferem na empresa em

termos de seus propositos, promovendo a estrutura que regula a empresa e 0s principais
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interessados, ou seja, todas as interferéncias que circundam o ambiente em que a empresa faz
parte devem estar cientes da sua viséo de futuro.

Todo e qualquer valor da empresa deve estar associado a visdo e a missdo, e podem
ser definidas como um conjunto de principios e crencas fundamentais para o alcance dos
objetivos da empresa, que devem ter forte interacdo com questBes éticas e morais. 1sso quer
dizer que, a empresa deve procurar utilizar principios éticos e morais que sirvam de exemplo
para a sociedade, pois esses principios podem ser utilizados como vantagem competitiva para
a organizacdo (REBOUCAS, 2005, p. 90).

A anélise ambiental interna e externa consiste em ser comparada a um nivel descrito
por (CERTO e PETER, 1993, p. 80), como um curso de a¢do com vistas a garantir que a
organizacdo alcance seus objetivos. Para atingir o nivel ideal a formulacdo de estratégias €
necessaria a adaptacdo de fatores internos e externos, conhecida como analise SWOT.

Segundo Andreuzza, (2008, p. 21) a analise SWOT é uma técnica desenvolvida nas
escolas americanas, que surgiu nas décadas de 60 e 70, a qual tem objetivo de auxiliar na
elaboracdo do planejamento estratégico da organizacao. Ele também pontua que o objetivo da
analise € manter as forcas e reduzir fraquezas da organizacao, aproveitar as oportunidades
oferecidas e proteger a organizacdo das ameacas do mercado. A traducdo da sigla SWOT é a
juncéo das iniciais dos quatro elementos-chave, conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Func@es do Planejamento Estratégico a partir do SWOT

Strenghts Weaknesses
(Pontos Fortes) (Fraquezas)

S&o as vantagens da empresa em relagdo aos seus S&0 as desvantagens internas da empresa em

concorrentes. relagdo aos seus concorrentes.
Opportunities Threats
(Oportunidades) (Ameagas)
Sdo as oportunidades descobertas de S&0 0s aspectos negativos que comprometem a
capitalizacdo de novos mercados e de uma vantagem competitiva da empresa.

tecnologia forte.

Fonte: CHIAVENATO, 2004, adaptado.

A analise SWOT é simples, porém as respostas para estas questdes podem levar a
empresa ao sucesso e servir de reflexao para a resolucéo de problemas.
Wright, Kroll e Parnell (2000, apud LOPES, 2010, p. 47) defendem que os pontos

fortes e fracos das empresas constituem fatores que podem ser considerados como 0s recursos
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humanos que abrangem as pessoas e 0 conhecimento, o marketing que foca nos produtos,
vendas, propaganda e producdo e na area financeira que contempla o lucro, capital de giro,
ativo, passivo e estoque.

A formulacdo de metas e objetivos é extremamente importante para o planejamento,
eles precisam ser programados de forma criteriosa, focando sempre o alvo no qual a
organizacdo pretende atingir, ou seja, o objetivo pode ser caracterizado como uma forma de
realizar prazos estabelecidos, que se difere da meta no momento em que objetivo relaciona-se
ao todo a ser alcancado e as metas referem-se ao fracionamento desse todo em etapas
(REBOUCAS, 2005, p. 158). Relacionando eficiéncia e objetivos, observa-se que ambos
andam de maos dadas, fazendo com que a medida que a organizagdo atinja 0s seus objetivos a
eficiéncia organizacional também seja alcancada. O processo de estabelecer objetivos €
complexo, dindmico e precisa atender diversos quesitos que envolvam seu ambiente
organizacional como um todo. Estes objetivos se levados em consideracdo as incertezas do
ambiente ndo podem ser estdticos, pois precisam estar em constante evolugdo
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 71).

Recorrido o caminho até entdo, é preciso formular uma estratégia para alcancar todos
0s objetivos propostos. Reboucgas (2005, p. 190) defende que a estratégia é extremamente
importante para a empresa, na qual o executivo deve saber identificar 0 momento propicio
para 0s movimentos estratégicos que passam a ser tdo importantes como 0 movimento em si.
A formulacéo de estratégias consiste em determinar os cursos de acdo devidamente adaptados
para alcancar os objetivos, trata-se de um complexo processo decisério focado em longo
prazo e que deve envolver toda a organizacdo, pode-se afirmar que, no momento em que
aparece a necessidade de formular as estratégias, deve-se pensar em ac¢des que sejam
entendiveis para a organizacdo em geral, todos os setores devem ser envolvidos
(CHIAVENATO, 2004, p. 584).

A implementacgdo da estratégia é a parte na qual se comeca a colocar em pratica tudo o
gue tem desenvolvido ao longo do caminho, é o estagio em que a tarefa € executar a estratégia
e avaliar os resultados. A responsabilidade de implementacéo de estratégia € definida nos trés
niveis organizacionais, 0s quais segundo Teixeira (2012, p.02) sdo o nivel estratégico que é
conduzido pela alta administracdo e é responsavel em reger e prover 0S recursos para que 0S
niveis seguintes possam trabalhar com eficiéncia e eficacia. O nivel tatico, o qual a figura do
gerente, coordenador e supervisor &€ empregada e corresponde ao estdgio onde o0s

desdobramentos para a execugdo das tarefas sdo elaborados, e por fim, o nivel operacional
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gue € o executor das tarefas e que realmente “pde a mao no batente” executando 0os comandos
elaborados desde o primeiro estagio da estratégia.

O controle é a ultima parte do processo da administracdo estratégica, é a fase em que
sdo avaliados o0s niveis para que, se necessario, sejam aplicadas as melhorias. Oliveira (2007,
apud RIBEIRO et al, 2011, p. 22) ressalta o controle como: “[...] acdo necesséria para
assegurar o cumprimento dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos”. A melhor
forma de fazer esse controle é através dos metodos qualitativos e quantitativos. O método
qualitativo usa o subjetivismo para fazer as avaliacdes e 0 quantitativo sdo medic¢des baseadas
em dados resumidos numericamente e organizados para a conclusdo dos objetivos. Além da
anélise SWOT as organizacOes dispdem de outra ferramenta para analise de ambiente e
implementacdo de estratégias, esta ferramenta sdo as 5 (cinco) forcas ambientais de Michael
Porter proposto em 1979 na Harvard Business School. Segundo Stoner e Freeman (1991, p.
135) esta teoria defende que para a organizagdo possuir capacidade de ser competitiva num
determinado mercado € necessario que ela leve em consideragdo cinco forgas ambientais
como ameaca de novos entrantes, poder de barganha dos compradores, poder de barganha dos
fornecedores, ameacas de produtos substitutos e rivalidade ente os concorrentes. O Quadro 3

representa as caracteristicas de cada uma destas forcas.

Quadro 3 - Cinco forgas de Michel Porter

(continua)

ORDEM FORCA DEFINICAO

Novos entrantes representam novas perspectivas, aumento da
competitividade e da busca por recursos substanciais, além dos
esforcos na busca por potenciais clientes. Alguns pontos devem
Ameaca de Novos . )
1 ser levados em consideracdo pelos novos entrantes antes de entrar
Entrantes ) o
em contato com o novo mercado, como: disponibilidade de
recursos, capacidade dos concorrentes, preco e capacidade de

crescimento do setor (PORTER, 1999, p. 31).

Quanto maior o poder de barganha dos compradores, mais
atrativo sera o setor, pois as empresas participantes (vendedoras),
Poder de Barganha|tém que buscar estratégias para se tornarem competitivas e
dos Compradores atender as necessidades dos seus clientes, ou seja, quanto maior
for o poder dos compradores maior serd a sua capacidade de
exigir menor preco e alta qualidade (PORTER, 1999, p. 34).




61

Quadro 3 - Cinco forgas de Michel Porter

(concluséo)

ORDEM

FORCA

DEFINICAO

Poder de Barganha

dos Fornecedores

Os fornecedores sdo poderosos quando tém alto poder de
negociacéo sobre 0 mercado, sendo eles os determinadores
de preco do produto/servico, ou seja, fornecedores tornam-
se poderosos quando a disponibilidade de produtos
substitutos é baixa, quando o comprador ndo é de grande
importancia, quando a qualidade de seus produtos/servicos
é superior a de seus concorrentes e quando existe a
possibilidade dos fornecedores adquirirem empresas
compradoras (PORTER, 1999, p. 34).

Ameaca de Produtos
Substitutos

Os produtos substitutos quando entram em dado setor,
provocam a reducgédo de pregos e disputam por vantagens
que agregam valor ao produto, porém alguns produtos
substitutos necessitam de mais atencdo do ponto de vista
estratégico da organizacdo, sdo eles: produtos que em
relacdo aos tradicionais apresentam potencial de melhorias
em seu preco desempenho e produtos que sdo fabricados
por setores com altos niveis de rentabilidade (PORTER,
1999, p. 39).

Rivalidade entre os

Concorrentes

A concorréncia entre os rivais de determinado setor toma
forma de estratégia que podem causar grandes efeitos
negativos nos concorrentes diretos a organizacédo, e fazer
com que eles também adotem medidas estratégicas para
continuarem sendo competitivos. Fatores como grandes
numeros de concorrentes, capacidade de crescimento do
setor e custo de fabricacdo dos produtos sdo pontos chaves
na busca de melhor posi¢cdo no mercado, pois estes fatores
refletem diretamente no preco final do produto (PORTER,
1999, p. 39).

Fonte: Adaptado de PORTER, 1999; STONE; FREEMAN, 1991.
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Para Porter (1999, p. 27) o modelo das cinco forgas € uma ferramenta gerencial que
auxilia a organizacdo a tracar suas estratégias levando em consideracdo tanto o micro quanto
0 macro ambiente. A analise destas forcas permite a identificagdo dos pontos fracos e os
pontos fortes da organizacéo, facilitando assim que a empresa se fortaleca e busque vantagem
competitiva sobre 0s seus concorrentes. Estas forcas tém impacto direto sobre a lucratividade
da empresa, uma vez que esta metodologia aplicada e bem operacionalizada proporciona a
empresa aumento de receitas e reducgéo de custos.

Para obter uma estratégia competitiva solida é necessario que a organizacdo se
relacione e se integre ao ambiente no qual ela esta inserida, pois as estratégias formuladas tém
influéncia direta sobre seus concorrentes e também sobre os recursos materiais que a
organizacédo necessita (PORTER, 2004, apud ROJO; COUTO, 2007, p. 07).

Neste contexto, percebe-se que, conhecendo as pressdes competitivas do mercado
torna-se mais facil identificar os pontos fortes e fracos da organizacdo e formular as mudancas
estratégicas que proporcionam vantagem competitiva no mercado em que a organizacgao esta
inserida (PORTER, 1999, p. 29).

3.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NOS PROGRAMAS DE HABITACAO SOCIAL
DO CENTRO ANTIGO DE SALVADOR - CAS

Através do Decreto Estadual n® 10.478, de 02 de outubro de 2007 (D.O.E), foi criado
0 Escritério de Referéncia do Centro Antigo de Salvador (ERCAS), esta acdo teve como
principal objetivo o desenvolvimento do PRCAS, processo este que durou 02 (dois) anos e
contou com o apoio das esferas da Unido, Estado, Municipio e Comunidade.

O CAS é uma area que contempla 11 bairros e possui aproximadamente 7 km2 de

extensdo, conforme Figura 3.
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Figura 3 - Poligonal CAS

N - = - -
a3 F s  e=e== T I I . -
o ”

- _.(..5.7—-:_-_.-_-\‘7- - 1O merCes .{3

Fonte: Governo do Estado da Bahia (2010).

O Plano de Reabilitacdo do Centro Antigo de Salvador é constituido por 14
proposicoes, neste estudo diretamente considera-se a 4° proposi¢do que trata do incentivo ao
uso institucional habitacional no CAS.

Como parametro para o atendimento da demanda do Centro Antigo utilizou-se como
referéncia o censo de 2000 o qual identificou 3000 (trés mil) familias em areas de risco, sendo
que dessas sdo 2.000 (duas mil) familias sem teto, moradores de codmodos e corticos e 1.000
(mil) familias ocupantes de areas de Risco das encostas. Foi verificada também a existéncia
de mais de 1.101 (um mil cento e um) imoveis que ndo cumprem a funcdo social por estarem
vazios, subutilizados ou em ruinas, sendo que estes imodveis tém o potencial para atender
8.000 (oito mil) novas unidades habitacionais, 3.000 (trés mil) habita¢Oes sociais e 5.000
(cinco mil) habitacdes de mercado.

No contexto do estudo de caso, o foco serd os projetos para atendimento da demanda
de habitacdo social, a qual, de acordo com o Censo de 2010, houve um incremento de cerca
de 9,56% das familias em situacdo vulnerdvel no CAS, portanto a demanda a ser atendida
passou a ser de 3.287 (trés mil duzentos e oitenta e sete) familias em situacao de risco.

O plano de reabilitacdo a principio teve como unidade gestora o Escritorio de
Referéncia do Centro Antigo de Salvador, este vinculado a Secretéria de Cultura, como citado
anteriormente. Em 2011/2012 o Governo do Estado concretiza a proposta de vincular o
ERCAS a Governadoria, e em agosto de 2013 foi formulada uma estrutura para melhor
atendimento das demandas do CAS, criando assim a Diretoria do Centro Antigo de Salvador

(DIRCAS), vinculada a Companhia de Desenvolvimento Urbano do Estado da Bahia
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(CONDER). Com esse avanco a diretoria passou a ter mais propriedade nos projetos para a
area do CAS, e a principal visdo para os programas de habitacdo social, os quais ja eram de
competéncia da CONDER, através do programa Pré-moradia e do Monumenta. A partir dessa
fase a Diretoria teria autonomia para executar, administrar, monitorar e fiscalizar projetos e
obras no CAS.

Pensando no planejamento e na execucgdo dos projetos, o governo do estado utilizou
critéerio de financiamento através dos Ministérios (Governo Federal), onde a linha de
financiamento que, de certa forma, alcancava um projeto proposto, era utilizada para a
execucdo dos programas, 0s quais s&0 no momento, Minha casa Minha Vida, Governo do

Estado (Monumenta) e PAC Falha Geoldgica, conforme Quadro 4.

Quadro 4 - Programas de Financiamento

(continua)
PRODUCAO DE HABITACAO SOCIAL PARA O CENTRO ANTIGO DE > 557
SALVADOR
IDENTIFICACAO PROGRAMA U.H.
CONCLUIDOS 500
1 [PILARI PRO-MORADIA 107
2 |SAO DAMASO MONUMENTA/ESTADO 63
3 |SERVIDOR PUBLICO MONUMENTA/ESTADO 41
4 |MSTB MINHA CASA MINHA VIDA 289
IDENTIFICACAO PROGRAMA U.H.
EM EXECUCAO 83
1 |SAO DAMASO MONUMENTA/ESTADO 21
PRO-MORADIA/PAC FALHA
° VILA NOVA ESPERANCA GEOLOGICA 62
IDENTIFICACAO PROGRAMA U.H.
EM PROJETO 1.004
1 |Ed. Water Center e Anexo MINHA CASA MINHA VIDA 89
2 |Pilar Il - Conj. 1 MINHA CASA MINHA VIDA 21
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(concluséo)

PRODUGCAO DE HABITACAO SOCIAL PARA O CENTRO ANTIGO DE »
SALVADOR
IDENTIFICACAO PROGRAMA U.H.

EM PROJETO 1.004
1 Ed. Water Center e Anexo MINHA CASA MINHA VIDA 89
2 Pilar Il - Conj. 1 MINHA CASA MINHA VIDA 21
3 Pilar 1 - Conj. 2 MINHA CASA MINHA VIDA 33
4 Pilar Il - Conj. 3 MINHA CASA MINHA VIDA 33
5 Pilar Il - Conj. 4 MINHA CASA MINHA VIDA 81
6 Pilar Il - Conj. 5 MINHA CASA MINHA VIDA 56
7 Vila Nova Esperanca MINHA CASA MINHA VIDA 8
8 Vila Nova Esperanca MINHA CASA MINHA VIDA 12
9 Vila Nova Esperanca MINHA CASA MINHA VIDA
10 Residencial Gravaté 1 MINHA CASA MINHA VIDA 22
11 Residencial Gravaté 2 MINHA CASA MINHA VIDA 30
12 Residencial Gravaté 3 MINHA CASA MINHA VIDA 16
13 Residencial Manoel Beckman MINHA CASA MINHA VIDA 9
14 Residencial da Gloria MINHA CASA MINHA VIDA 6
15 Residencial da Saude MINHA CASA MINHA VIDA 8
16 Residencial Jenipapeiro MINHA CASA MINHA VIDA 24
17 Residencial dos Veteranos MINHA CASA MINHA VIDA 6
18 Residencial Sao José MINHA CASA MINHA VIDA 8
19 Agua Brusca MINHA CASA MINHA VIDA 140
20 Vila Barletta prédios 1 a 4 MINHA CASA MINHA VIDA 100
21 Vila Barletta Casaréo MINHA CASA MINHA VIDA 20
22 Vila Capistrano MINHA CASA MINHA VIDA 50
23 Pilar MINHA CASA MINHA VIDA 18
24 Residencial das Castanhedas MINHA CASA MINHA VIDA 8
25 Vale do Forte MINHA CASA MINHA VIDA 160
26 Residencial Jequitaia MINHA CASA MINHA VIDA 46
IDENTIFICACAO PROGRAMA U.H.
EM ESTUDO 1.000
1 Estudos preliminares SEM FONTE DE RECURSO 1.000

Fonte: Adaptado de DIRCAS, 2014.
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No Quadro 4, percebe-se que a diretoria gerencia 33 (trinta e trés) projetos de
habitacdo concluidos, em fase de execucdo ou em projeto, além dos que estdo em estudos
preliminares, os quais irdo produzir 2.587 (dois mil quinhentos e oitenta e sete) unidades
habitacionais — (U.H). Cada fonte de financiamento é destinada para fins e peculiaridades
especificas, a considerar o programa Minha Casa Minha Vida (MCMV) que tem como
objetivo a construcdo de U.H para atender familias com rendas de 0 a 3 salarios minimos,
com unidades localizadas no centro, em areas com minima infraestrutura, o programa do
Governo do Estado (72 etapa do programa Monumenta), o qual prevé a construcdo de
unidades habitacionais para antigos moradores, a producdo de habitacbes para atender
servidores publicos e o Programa de Aceleragdo do Crescimento (PAC) - Falha Geoldgica,
que visa o0 desenvolvimento socioeconémico do pais, tendo como principal foco recuperar
imoveis existentes para atender familias que vivem em areas de risco.

Diante de alternativas de financiamento voltadas para os projetos de habita¢do social,
a diretoria desenvolve agBes de curto, médio e longo prazo. Para consolidar os objetivos
voltados aos programas a diretoria conduz os projetos obedecendo a niveis hierarquicos que
acompanham as demandas da area, evitando desta forma a obtencdo de gargalos. Na Figura 4,

consta a estrutura hierérquica da Diretoria.

Figura 4 - Organograma DIRCAS 2014

DIRCAS
Diretoria do Centro Antigo de Salvador

Fonte: DIRCAS, 2014.

O organograma permite identificar que a Diretoria esta alocada no nivel estratégico,
pois estd no topo do organograma, e possui como suporte técnico uma Assessoria Juridica e

uma Coordenacéo Social.
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No nivel intermediario, encontram-se as 03 (trés) superintendéncias, cada uma com
fungdes em determinada area, cada superintendéncia possui 02 (duas) coordenacgdes
subordinadas que assumem o papel do nivel operacional.

Sabendo que o0s niveis estratégico, tatico e operacional ndo podem trabalhar
independentes e devem estar ligados as decisdes de curto, médio e longo prazo, a DIRCAS
propds que suas unidades, ligadas diretamente aos programas de habitagdo social, fossem

organizadas conforme Quadro 5.

Quadro 5 - Abrangéncia dos Niveis da DIRCAS

NIVEIS TUNIDADES E SUAS RESPONSABILIDADES

Estratégico

DIECAS (DIEETORIA)Y — Estabelecer parceras; Captar os
recursos; Awvaliar os planos e projetos em desenvolvimento;
Promowver a conciliacio das atividades das diversas instincias de
EOVEerno.

SUPLAN — Planejar a implantagio das proposigtes do PERCAS;
Gerenciar a elaboragio de todos o= projetos necessanos;
SUOPE — Gerr contratos e convénios; Gerir as obras e outros
servigos de engenhara realizados por terceiros; Promower solugtes de
engenharia visando exequibilidade das obras.
Operacional COPEOF Coordenar a elaboragio de pareceres técnicos
COPEO e de relatorios pernddicos; Articular e
R COOB momnitorar o= trabalhos; Fiscalirar,
" COMAN adrn.l.ruit_rar, n_loru_torar e inspecionar obras de
A produgio habitadonal; Coordenar cadastro
" COs0C fias- W
A _ da=z familias; WVerificar e coordenar recurzos
S, ASS. JURIDICC financeiros; Coordenar agées juridicas.

Fonte: Adaptado de DIRCAS, 2014.

O Quadro 5, apresenta a divisdo dos setores conforme abrangéncia dos niveis
estratégicos, a Diretoria é responsavel pelas estratégias voltadas para os projetos de habitacgéo,
além de dirigir e controlar todos os niveis abaixo do organograma, as acdes planejadas pela
Diretoria almejam perspectivas a longo prazo focando sempre nos objetivos e nas metas.

No nivel tatico, observa-se a existéncia de duas Superintendéncias, que
operacionalizam as decisdes tomadas pelo nivel estratégico. A Superintendéncia de
Planejamento (SUPLAN) é responsavel pelo planejamento e elaboracdo dos projetos de
habitacdo e a Superintendéncia Operacional é responsavel pelo gerenciamento e execugdo das

obras.



68

No nivel operacional, encontram-se as Coordena¢fes subordinadas as
superintendéncias, elas cuidam das rotinas e asseguram que todos realizem suas atividades de
acordo com os procedimentos estabelecidos pelo nivel tatico.

As etapas do planejamento estratégico realizadas pela Diretoria visam o objetivo geral
do projeto que é definir, construir e instruir instrumentos que possibilitem a sustentabilidade
do CAS, integrando-o as dindmicas sociais, urbanas e econdmicas da cidade, o que leva a
entender de uma forma geral que todas as ac¢des voltadas para a habitacdo social impactam
diretamente no objetivo final. No Quadro 6, estdo inseridas as consideracdes da Diretoria em

relacéo a estas etapas.

Quadro 6 - Etapas do Planejamento Estratégico dos Programas de Habitacdo Social do CAS

(continua)

ITEM ETAPAS SIGNIFICADO NO CAS
Reabilitacdo do Centro Antigo de Salvador - CAS, através de

um conjunto de diretrizes, estratégias, proposices e acgoes
sustentaveis que reflitam as necessidades dessa area, articulando
Declaragio  de | democraticamente o territorio e os diversos interesses apartir do

Missdo e Visdo | Seu patrimonio material e imaterial.

O Centro Antigo de Salvador serd um local bom para morar,
trabalhar, frequentar e visitar, socialmente justo, ambientalmente

sustentavel, economicamente vidvel e culturalmente aceito.

Ambiente Interno:
Disponibilidade de Imoveis Vazios e Ociosos; Decisdo Politica

Andl para Implantar o Projeto; Regularizacdo Fundiaria; Falta de
nalise
) Recursos; Custo Elevado das Construcfes; Logistica e
2 | Ambiental Interna o 3 _
Armazenagem de Materiais; Producdo de Unidades
e Externa L )
Habitacionais em Baixa Escala.

Ambiente Externo:

Recursos Oriundos da Caixa; Insatisfacdo da Comunidade.

} Atender 3.287 (trés mil, duzentas e oitenta e sete) familias em
Formulagdo de| = ) N ) ) ]
3 o situacdo de risco e vulnerabilidade social, através de projetos de
Metas e Objetivos L o _ o
habitacdo que estdo inseridas unidades habitacionais.
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Quadro 6 - Etapas do Planejamento Estratégico dos Programas de Habitacdo Social do CAS

(concluséo)

ITEM ETAPAS SIGNIFICADO NO CAS

Formulagéo de » _ 3
4 . Etapas necessarias para implementagao das metas.
Estratégias

Todos os setores envolvidos na Diretoria, do estratégico ao
5 | Implementacédo operacional possuem atribuicfes essenciais para a
implantacéo do projeto.

Todas as acgdes voltadas para habitagdo social séo
6 |Feedback e Controle |controladas pela Coordenacdo Social, para que a Diretoria
consiga melhorar as falhas do processo.

Fonte: DIRCAS, 2014.

O Quadro 6, item 1, diz respeito a missao e visdo da organizacdo, que apesar de ndo
ser voltadas diretamente para a habitacdo social, possuem em sua estrutura o entendimento de
que habitagdo social € um composto para a reabilitagdo do CAS.

O Quadro 6, item 2, refere-se aos macros e micros ambientes que oferecem influéncias
que interferem diretamente no planejamento dos programas de habitagéo, estas influéncias
precisam ser consideradas focando a obtencdo do objetivo final. Na Figura 5, pontuam-se as
interferéncias que podem ser consideradas na analise SWOT, podendo ser pontuadas como
positivas ou negativas.

Figura 5 - Matriz SWOT DIRCAS

Regulanzacdo Fundiana

Falta de Recursos

Custo Elevado das Construgbes

I ogistica e Armazenagem de Materais

cducdo emnt baixa escala

‘Disponibilidade de Iméveis Vazios e Ociosos |
Decisgdo Politica p/ Implantacgdo do Projeto -

-

Oportunida
des

Insatisfacdo da Comunidade
Legislagio Urbarnistica
Furto de Maternal das obras
Horarno para carga e
descarga

Imagernt

L Drogas

Recursos da caixa Econdmica Federal

Fonte: DIRCAS, 2014.
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Na analise ambiental interna pontuam-se as forgas e fraquezas, nas forgas considera-se
a disponibilidade de imdveis vazios, ociosos ou em ruinas, que se refere ao potencial de
espaco disponivel ao estado para a construgdo de moradias e a deciséo politica de implantar os
projetos no tocante a aceitacao por parte dos érgdos superiores a Diretoria em disponibilizar
recursos para continuidade do projeto.

Em relacdo as fraquezas, pontuam-se as regularizag@es fundiarias que por se tratarem
de processo judicial na maioria das vezes demandam muito tempo para conseguir as certidoes
de regularidades, falta de recursos, pois todas as a¢Ges orcamentarias do Estado devem ser
liberadas pela Secretaria de Fazenda do Estado da Bahia (SEFAZ) e muitas vezes ndo existem
recursos disponiveis na dotagdo estipulada, ocorrendo desta forma a paralisacdo dos
processos. O custo elevado das construcBes é outro fator considerado como fraqueza, pois a
regido onde serdo construidas as moradias esta inserida em um ambiente histérico e cultural, o
gue acaba encarecendo 0s projetos e as obras, a logistica e armazenagem de materiais para as
obras, pois muitos casarfes sdo de dificil acesso, além de existir um alto indice de furto dos
materiais e a producdo em baixa escala, que por se tratar de casardes antigos e com terrenos
delimitados, ndo permite a expansao de varias U.H em um determinado local.

Na analise ambiental externa, pontuam-se as oportunidades e ameacgas, nas
oportunidades consideram-se 0s recursos aportados pela Caixa, que sdo extremamente
importantes para o desenrolar dos projetos, pois o Estado ndo possui recursos suficientes para
manter sozinhos projetos de nivel habitacional.

Em relacdo as ameacas, pontua-se a insatisfacdo da comunidade pela demora na
entrega das U.H. As legisla¢Ges urbanisticas, pois todos os projetos devem ser aprovados pelo
Instituto do Patriménio Artistico e Cultural Nacional (IPHAN), 6érgdo responsavel pela
fiscalizacdo de intervencBes em patriménio histdrico, ocorrendo desta forma morosidade nos
projetos, horarios permitidos para carga e descarga de material no CAS o que pode acarretar
na demora de conclusdo das obras, furto de material pode acarretar no aumento dos custos
para as empreiteiras, ocasionando desta forma o repasse para a contratada. E a imagem no
CAS, pois os fatores negativos acabam se disseminando com mais facilidade que os fatores
positivos.

O Quadro 6, item 3, diz respeito a formulacdo de objetivos, considerando dados
disponiveis no censo 2000 do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), foi
firmado como objetivo inicial do projeto em relacdo a habitacdo social, o atendimento de
3.000 (trés mil) familias que se encontravam em situacdo de risco e vulnerabilidade social, no

prazo maximo de 10 (dez) anos, e porém no andamento dos processos houve uma atualizacéo
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dessas informacdes, de acordo com o censo IBGE 2010, o numero de familias que seriam
atendidas inicialmente sofreu um acréscimo de aproximadamente 10%, alterando desta forma
o0 atendimento para 3.287 (trés mil duzentas e oitenta e sete) familias.

Em relacdo as metas que se referem ao fracionamento do objetivo em etapas,

pontuam-se 0s programas relacionados no Quadro 7, como as metas para atendimento do

objetivo.
Quadro 7 - Metas DIRCAS
(continua)
METAS

IDENTIFICACAO U.H. PROGRAMA
1 |Pilarl 107
2 | Séo Damaso 63
3 | Servidor Publico 41 CONCLUIDOS
4 |MSTB 289

TOTAL 1 500
1 | S&o Damaso 21
2 | Vila Nova Esperanca 62 EM EXECUCAO
TOTAL 2 83

1 |Ed. Water Center e Anexo 89
2 |Pilar 1l -Conj. 1 21
3 [Pilar Il - Conj. 2 33
4 |Pilar Il - Conj. 3 33
5 |Pilar Il - Conj. 4 81
6 |Pilar 1l -Conj.5 56
7 | Vila Nova Esperanca 8
8 |[Vila Nova Esperanga =MPROJETO
9 |Vila Nova Esperanca e
10 | Residencial Gravata 1 22
11 | Residencial Gravata 2 30
12 | Residencial Gravata 3 16
13 | Residencial Manoel Beckman |9
14 | Residencial da Gloria 6




Quadro 7 - Metas DIRCAS

(continua)
METAS

IDENTIFICACAO U.H. PROGRAMA
15 | Residencial da Saude 8
16 | Residencial Jenipapeiro 24
17 | Residencial dos Veteranos 6
18 | Residencial S&o José 8
19 | Agua Brusca 140
20 | Vila Barletta prédios 1 a 4 100
21| Vila Barletta Casardo 20 EM PROJETO
22 | Vila Capistrano 50
23 | Pilar 18
24 | Residencial das Castanhedas |8
25| Vale do Forte 160
26 | Residencial Jequitaia 46

TOTAL 3 1.004

1 |Estudos Preliminares 1.000
TOTAL 4 1.000 =M ESTURO
TOTAL GERAL (1+2+3+4) 2.587

Fonte: DIRCAS, 2014.

No total sdo 33 (trinta e trés) projetos, cada um deles possui a capacidade de unidades

habitacionais de acordo com o projeto basico. Os projetos Pilar I, Sdo Damaso, Servidor
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Publico e MSTB, estdo em situacdo concluida e atenderdo a um total de 500 (quinhentas)

familias. Os projetos Rocinha e S&o Ddmaso ambos estdo em execugdo e visam o0 atendimento

total de 83 (oitenta e trés) familias. Existem outros 28 (vinte e oito) projetos que estdo em fase

de elaboracdo de projeto béasico e visam o atendimento de 1.004 (um mil e quatro) familias.

Além de mais um projeto que ndo possui fonte de recursos, inicialmente encontra-se

em fase de estudo e ird atender a um total de 456 (quatrocentos e cinquenta e seis) familias.

No somatdrio final apresenta um total de 2.587 (duas mil quinhentas e oitenta e sete) familias

atendidas. No Quadro 8, apresentam-se todas as estratégias necessarias para a obtencéo das

metas.
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Quadro 8 - Formulagdo de Estratégias

UNIDADE NIVEL ESTRATEGIA
Avaliar os planos e projetos em desenvolvimento,
DIRCAS Estratégico assim como promover a conciliacdo das atividades
das diversas instancias de governo.
Gerencia a elaboracdo de todos o0s projetos
. necessarios a execucdo das obras e acgdes de
SUPLAN Tatico o y
reabilitacdo, atuando na captacdo de recursos
necessarios as agdes de obras e projetos.
SUOPE Tatico Gerenciamento de contratos, convénios e obras.
. _ Articular, monitorar, fiscalizar e inspecionar projetos
COORDENACOES | Operacional ] )
e obras voltados para as suas respectivas areas.

Fonte: DIRCAS, 2014.

A DIRCAS ¢ responsavel pela avaliacdo dos planos e projetos em desenvolvimento. A

Superintendéncia de Planejamento (SUPLAN) gerencia e elabora todos os projetos de

habitacdo e a Superintendéncia Operacional (SUOPE) que por sua vez depende das ac¢des da

SUPLAN para gerenciamento das obras e no ultimo nivel as coordenagdes que articulam,

monitoram, fiscalizam para que todas as habitacfes sejam projetadas e entregues.

O Quadro 9, mostra como cada nivel da organizacdo, considerando o estratégico, o

tatico e o operacional se posicionam em relagdo a implementacéo de todo o processo.

Quadro 9 - Implementacdo de Estratégias DIRCAS

(continua)

PROJETO (META)

IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Residencial
) Gravata 1
Pilar | : :
Residencial
Gravata 2
o Residencial
Sao Damaso

Gravata 3
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Quadro 9 - Implementacdo de Estratégias DIRCAS

(concluséo)

PROJETO (META)

IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Servidor Publico

Residencial

Manoel Beckman

Residencial da
MSTB .
Gléria
Vila Nova | Residencial da
Esperanca Saude
Residencial do
Edf. Water Center _ _
Jenipapeiro
Anexo Water | Residencial ~ dos - )
Mapeamento das familias que estdo em situacdo de
Center Veteranos _ ) )
i i __lrisco; Elaboracéo de Projeto Basico; Captacdo de
) Residencial ~ Sdo o o o
Pilar | José Recursos; Regularizacdo Fundidria de Imoveis;
0se
i i : . Realizacdo de Processos Licitatorios;
Pilar 1l - Conjunto | Residencial Agua y
Execucdo das Obras; Entrega das Obras;
1 Brusca - .
i i : Realocamento das familias para novos imoveis;
Pilar Il - Conjunto | Vila Barleta .
Acompanhamento das Familias.
2 Prédio1a4
Pilar Il - Conjunto | Vila Barleta
3 Casaréo

Pilar 1l - Conjunto
4

Vila Capistrano

Pilar Il - Conjunto | Residencial ~ das
5 Castanhedas
Residencial

o Vale do Forte
Jequitaia

Fonte: DIRCAS, 2014.

Para o marco final que é a entrega das U.H existem algumas estratégias que

compreendem o mapeamento das familias que estdo em situacdo de risco, podendo, desta
forma, mensurar e criar uma lista de prioridades de pessoas. Na elaboracdo de projetos
basicos sdo analisados todos os potenciais dos casarfes que se transformardo em moradia.

Para conseguir atingir todas as metas devem-se colocar em pratica todas as estratégias
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formuladas, e que se aplicam em todos os casos, considerando a captacdo de recursos,
articulacdo junto aos orgdos financiadores para conseguir investimentos para implantacdo dos
projetos, regularizacdo fundiaria dos imoveis, realizacdo de processos licitatorios, pois todas
as contratacdes de obras e servigos s podem ser realizadas mediante esta pratica, execucgédo
das obras, que devem ser executadas conforme todas as exigéncias solicitadas no contrato,
entrega das obras, relocacdo das familias para as unidades entregues, todas as familias
inseridas no cadastro serdo alocadas em novas moradias e 0s beneficios cedidos pela
CONDER para moradia temporaria serdo cancelados, com o acompanhamento por parte das
assistentes sociais para verificar se as familias estdo se adaptando as novas moradias.

Quadro 6, item 6, corresponde ao feedback e controle, com os trabalhos sociais, nos
quais também sdo feitos o acompanhamento das familias e atualizacbes cadastrais dos
beneficiados. Mesmo assim também é possivel identificar falhas dentro do processo, que sao
corrigidas de acordo com as possibilidades permitidas pelo governo.

Verificou-se que das 5 (cinco) forgas competitivas de Michael Porter 2 (duas) sdo

notdrias. No Quadro 10, estdo demonstradas as forcas e ameacas identificadas.

Quadro 10 - Forgas e Ameacas dos Programas de Habitacdo Social

ORDEM FORCA/AMEACA PONTOS IDENTIFICADOS

Imigracdo de Novos Moradores para 0

1 Ameaca de Novos Entrantes o
CAS; Mudanca Partidaria;

Poder de Barganha dos Compradores | N&o Identificado.

Poder de Barganha dos Fornecedores | N&o Identificado.

2
3
4 Rivalidade entre os Concorrentes Arqueologos (IPHAN).
5

Rivalidade entre os Concorrentes Nao Identificado.

Fonte: DIRCAS, 2014.

Em relacdo a ameaca de novos entrantes pode-se considerar que apesar de ser uma
localidade de facil acesso é também uma area geograficamente fragil por se tratar de
patriménio histérico. A migracdo de novos moradores pode representar uma ameaga ao
projeto por conta do alto indice de pessoas que se deslocariam para o local, desta forma a
DIRCAS evita a realizacdo de cadastros, até porque se realizado desta maneira poderia
desviar o projeto de um de seus objetivos que é garantir moradia para os moradores da

localidade e a mudanca partidaria que sdo ligadas a fatores politicos representam um risco de
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grande potencial a projetos como este, pois a continuidade dos mesmos vai depender o
interesse do novo governo em manté-los, caso néo seja de prioridade do novo governo manter
aplicacdo de recursos naquele projeto as obras podem ser interrompidas por longos periodos
por falta de verbas.

Ja no que se refere ao poder de barganha dos fornecedores nos casos de imoveis
antigos é obrigatoria a contratacdo de um arquedlogo autorizado pelo Instituto do Patrimonio
Histdrico e Artistico Nacional (IPHAN), para que 0 mesmo, devidamente autorizado, possa
avaliar o potencial arqueoldgico do local. Desta forma, somente o arqueodlogo autorizado €
responsavel pela pesquisa naquela regido, mesmo sendo o IPHAN um autorizador e
normalizador de processo e ndo um fornecedor, o arquedlogo tem a capacidade de negociar
prazos de seus servicos, configurando uma barganha de fornecimento de servico e pesquisa.
Nos demais aspectos das forcas de Porter, ndo foram identificados nenhum aspecto que se

enquadre dentro dos critérios exigidos pela teoria.

3.4 RESULTADOS

Neste estudo foram analisados critérios importantes em relacdo ao planejamento
estratégico, focando na obtencdo de objetivos dentro de uma organizagdo. Diante de todos 0s
cenarios analisados houve a comparacéo dos aspectos abordados na teoria, focando a pratica
da empresa estudada.

O Quadro 11 pontua todos os critérios identificados como importantes dentro da
andlise do planejamento, levando em consideracdo se a diretoria estudada atende aos padrbes

estabelecidos dentro da teoria.
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(continua)
Atende aos
o 5 . Critérios
Ordem| Acédo Teorica Acéo ldentificada .
Teoricos
Sim | Néo
A Diretoria estd inserida no nivel estratégico,
o possuindo em sua estrutura 02 Superintendéncias
Niveis de| ) o
1 ) ligadas diretamente aos programas habitacionais| X
Planejamento ) » .
que representam o nivel tatico e as Coordenages
subordinadas que representam o nivel operacional.
Ndo existem missdo e visdo definidas para
habitagdo social, mais no contexto geral da misséo
2 Missdo e Visdo |de visdo do PRCAS a habitacdo social é um fator X
de extrema relevancia para o alcance da
reabilitacdo do CAS.
. Existem forcas e fraguezas que impactam
Analise de| . ) o
) diretamente na entrega das unidades habitacionais
3 | Ambiente _ L o o X
e a Diretoria utiliza estas influéncias para atingir as
Externo
suas metas.
. Existem oportunidades e ameacgas que impactam
Analise de| . ) o
) diretamente na entrega de unidades habitacionais e
4 | Ambiente ) o o o X
a Diretoria utiliza estas influéncias para atingir as
Interno
suas metas.
. Formulagdo de [Produzir 3.300 (trés mil e trezentas) unidades X
Objetivos habitacionais no periodo de 10 (dez) anos.
. Formulacdo de |Elaboracdo de projetos de habitacdo que atendam a X
Metas demanda.
. Elaboracdo  de|Todos os niveis de planejamento atuam de forma X
Estratégias integrada na elaboracdo das estratégias.
3 Todos o0s setores do nivel operacional séo
Implementacéo o 3
8 o responsaveis por executar as acdes aprovadas pela| X
de Estratégias ) )
Diretoria.
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(concluséo)

Atende aos
o - Critérios
Ordem| Acédo Teorica Acéo ldentificada .
Tedricos
Sim | Nao
Esta acdo esta voltada para a Coordenacéo Social,
. Feedback e|pois esta diretamente em contato com 0S X
Controle beneficiarios e conseguem identificar falhas no
processo.
Dois itens foram identificados nesta forca, a
Ameaca de : L o
10 considerar a mudanca partidaria e a imigracdo de| X
Novos entrantes
novos moradores no CAS.
Poder de [ Ndo foi identificado no processo nenhum item que
11 ([Barganha  dos|contemplasse o Poder de Barganha dos| X
Compradores Compradores.
Poder de | Refere-se a médo de obra técnica (arquedlogo) que
12 [Barganha  dos|implica na aceitacdo das propostas apresentadas X
Fornecedores pelo prestador de servicos.
Ameaca def = .. )
Né&o foi identificado no processo nenhum item que
13 [Produtos ) X
) contemplasse a Ameaca de Produtos Substitutos.
Substitutos
14 Rivalidade entre | N&o foi identificado no processo nenhum item que N

0s Concorrentes

contemplasse a Rivalidade entre os Concorrentes.

Fonte: Elaboracdo propria, 2014.

Os niveis de planejamento (estratégico, tatico e operacional), relativos a divisdo da

organizacdo em niveis, que facilitam o entendimento e obtencdo dos resultados finais, a

diretoria do CAS possui em sua estrutura a divisdo destes niveis bem elaborados.

Em relacdo a missdo e visdo organizacional, ndo existem estes dois critérios

especificos para os programas de habitacdo social, mas a missdo e a visdo constantes no

PRCAS contemplam fatores que estdo diretamente ligados a habitacéo social.

A analise ambiental externa e a interna sao fatores que interferem, consideravelmente,

no desempenho e entrega dos projetos de habitacdo social, levando em consideracdo que,
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apesar de possuir muitos fatores que sdo pontuados como forgas, as fraquezas se sobressaem
em relagéo a todo o resto dentro do contexto organizacional.

A formulacéo de objetivos e metas esta bem direcionada, pois o objetivo da diretoria é
produzir 3.287 (trés mil duzentas e oitenta e sete) habitacGes sociais em um periodo de 10
(dez) anos e a meta para que isso ocorra se refere aos projetos de habitacdo para atendimento
do objetivo.

Todas as estratégias sdo elaboradas no intuito de atingir os objetivos e séo
implementadas de forma a integrar as acGes realizadas por todos os niveis dentro da diretoria.

Existem feedback e controle dos projetos, pois ha um monitoramento constante em
todas as etapas do processo, e a diretoria atua de forma comprometida para corrigir as falhas
do processo.

Em relacdo as 5 (cinco) forcas de Michel Porter, s ha a identificacdo por parte da
diretoria de somente uma das forcas, que diz respeito ao poder de barganha dos fornecedores.
Neste item estd assegurado o poder da méo de obra técnica (arquedlogo) que possui a lavra

para executar servigos em locais tombados pelo patriménio histérico.

3.5 CONSIDERACOES FINAIS

A Diretoria do Centro Antigo de Salvador faz parte de uma empresa gque atua na esfera
publica, o referido estudo permitiu identificar pontos positivos e negativos dentro de todos os
critérios abordados.

A problemética apontada no decorrer do estudo diz respeito a investigacdo sobre a
existéncia de planejamento estratégico considerando a anélise SWOT e as 05 (cinco) for¢as de
Porter nos projetos de habitacdo social considerando o periodo de 2008 a 2014. Em resposta a
esta problematica deve ser considerada que a diretoria sO passou a gerir os programas de
habitagdo social no territorio em 2013, e os resultados encontrados diante do estudo realizado,
dentro do periodo em questdo, apontam para a afirmacdo de que a diretoria realiza todas as
etapas que consistem em um planejamento consolidado com foco para 0s seguintes itens:
niveis de planejamento estratégico, tatico, operacional, missdo, visdo, analise ambiental
interna e externa, formulacdo e implementacdo de estratégias, feedback e controle.

A diretoria alinha as suas a¢fes com pensamento em longo prazo, considerando que a
demanda do territorio é de 3.287 (trés mil duzentas e oitenta e sete) unidades habitacionais
que inicialmente devera ser atendida até a 2020. Para atendimento deste objetivo, existem os

projetos que fazem parte das metas, e estas sdo inseridas em 33 (trinta e trés) projetos de



80

habitacdo que irdo atender 2.587 (duas mil quinhentas e oitenta e sete) familias. Este nimero
corresponde a 78,70 % da demanda, restando um déficit de 21.30% da demanda total.

Diante do exposto, a diretoria precisa encontrar alternativa para producao de mais 700
(setecentas) unidades habitacionais, pois s6 desta maneira ela conseguira atingir 100% dos
seus objetivos.

Outro aspecto relevante refere-se a quantidade consideravel de itens que foram
pontuados como fraquezas na andlise SWOT, o que diante dos cenérios enfrentados a
diretoria precisa encontrar alternativas para minimizar essas fraquezas.

Em resposta ao objetivo do estudo, todas as etapas do planejamento estratégico sdo
realizadas, exceto para 3 (trés) das 5 (cinco) forcas de Michel Porter, uma vez que essas
forcas sdo melhores aplicadas em organizacdes que possuem constantes contato com o
mercado. Em relacdo as mudancas ocasionadas na comunidade, é possivel deixar claro que a
comunidade sera a maior beneficiada em todo esse processo, pois o principal impacto
ocasionado pelos programas é a reducdo de familias que estdo em situacdo de risco e
vulnerabilidade social, proporcionando uma moradia digna, em uma localidade bem situada
em relacdo aos outros pontos da cidade, podendo ter facil acesso a aspectos considerados

como, mobilidade, transporte, infraestrutura, saneamento, educagéo, seguranga.
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RESUMO

O tema deste artigo é a qualidade de vida dos rodoviarios nas empresas de transporte publico de
Salvador entre os anos de 2013 e 2014. O trabalho visa responder a seguinte pergunta: Quais 0s
principais desafios encontrados para melhorar a qualidade de vidas dos rodoviarios de Salvador?
O objetivo geral é analisar a qualidade de vida dos rodoviarios das empresas de transporte
publico de Salvador no periodo de 2013 e 2014; os objetivos especificos sdo: identificar o que
0s motoristas e cobradores de onibus acreditam ser qualidade de vida; e apontar os principais
fatores associados a qualidade de vida dos motoristas e cobradores na cidade de Salvador. A
Metodologia utilizada foi a pesquisa descritiva e bibliografica. Conclui-se que os soteropolitanos
e 0s motoristas que utilizam os 0nibus estéo sujeitos a falta de seguranca e de planejamento e a
superlotacdo dos coletivos. Identificou-se também motoristas despreparados, com longas
jornadas de trabalho; condicGes de trabalho critica que leva ao estresse dos rodoviarios e
passageiros e consequentemente influenciando nas infragdes de transitos. Com transporte de
qualidade a populacdo optaria pelo uso dos 6nibus e tal fato reduziria o nimero de
engarrafamentos na cidade, pois as pessoas deixariam seus carros em casa, consequentemente
os rodoviarios teriam melhores condic¢Ges de trabalho cumprindo sua jornada de trabalho sem
muitas dificuldades.

Palavras-chave: Qualidade de vida. Rodoviarios. Salvador (BA).

! Artigo resultante do Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC) 2014 do curso de Administragdo de Empresas do
IBES.
2 Graduandos do curso de Administracdo de Empresas do Instituto Baiano de Ensino Superior - IBES.
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ABSTRACT:

The theme of this article is the life quality of the bus drivers in Salvador's public transportation
companies between the years 2013 and 2014. The work aims to answer the following question:
What are the main challenges faced in improving quality of life for bus drivers in Salvador? The
general objective is to analyze the quality of life of the bus drivers in Salvador's public
transportation companies in the period from 2013 to 2014; the specific objectives are: to identify
what the drivers and fare collectors believe to be "quality of life"; and to identify the main factors
associated with the quality of life of Salvador's drivers and fare collectors. The methodology
used was descriptive and bibliographic research. The work concluded that Salvador's residents
and drivers who use the bus system are affected by a lack of security and planning, as well as
the overcrowding of the buses. Other factors identified included drivers lacking training, with
long shifts; critical working conditions that cause stress for the drivers and passengers, and
consequently influence traffic infractions. With high-quality transportation, the population
would opt to use the bus; this would reduce the number of traffic jams in the city, as people
would leave their cars at home. The drivers would thus enjoy better working conditions and be
able to complete their shifts without much difficulty.

Keywords: Life quality. Bus drivers. Salvador (BA).
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4.1 INTRODUCAO

O tema € a qualidade de vida dos rodoviarios nas empresas de transporte publico de
Salvador entre os anos de 2013 a 2014. O trabalho visa responder a seguinte pergunta: Quais 0s
principais desafios encontrados para melhorar a qualidade de vidas dos rodoviarios de Salvador?

Este trabalho propde analisar a qualidade de vida dos rodoviarios das empresas de
transporte publico de Salvador no periodo de 2013 e 2014. Identificar 0 que 0s motoristas e
cobradores de 6nibus acreditam ser qualidade de vida; e os principais fatores associados a
qualidade de vida dos motoristas e cobradores associados as suas fun¢ées na cidade de Salvador.

A relevancia do trabalho pode ser considerada de extrema importancia, pois, segundo
pesquisa realizada pelo site da UOL publicada em 11/09/2013 no site do Bahia Noticias, 0s
rodoviarios de transporte publico estdo entre as 10 piores profissdes do Brasil. Outro aspecto é
que Salvador € uma cidade “engarrafada’” como se relata nesta mesma pesquisa, dificil de circular
de carro, de dnibus sem levar horas de lentid&o e engarrafamentos nos horéarios de pico. Com isso
0s motoristas e cobradores que passam mais tempo no transito chegam a um estado fisico e mental
preocupante, gerando estresses, cansago e desmotivacdo para exercer suas obrigagoes.

Metodologicamente, este trabalho adotou o tipo de pesquisa qualitativa, com uso de
pesquisa descritiva, bibliograficas associadas as seguintes palavras chaves: Qualidade de vida
(ALMEIDA; GUITERRE; MARQUES, 2012; MINAYO 2000; NAHAS, 2001) Rodoviarios
(BRASILEIRO; HENRY; TURMA, 1999; NETO; MACHADO; LEVENSTEIN, 2002) Salvador
(BAHIA NOTICIA, 2014; SANTOS, 2009; ATARDE OLINE, 2014) e pesquisa de campo
realizado na estacdo Mussurunga na cidade de Salvador atraves de uma amostra néo
probabilistica por julgamento com a linha Barra 3 x Estacdo Mussurunga; nesta linha foram
entrevistados 19 rodoviarios escolhidos por julgamento com questionario estruturado nao
desfacado (APENDICE A) no periodo de 2014.2.

O artigo esta divido em introducéo, depois o referencial tedrico que foca a qualidade de
vida na cidade de Salvador e sua relagdo com o transporte publico rodoviério a terceira parte é o
estudo de caso que analisa a qualidade de vida dos rodoviarios de Salvador, finalmente resultados

e conclusio.

4.2 A QUALIDADE DE VIDA NA CIDADE DE SALVADOR E SUA RELACAO COM
O TRANSPORTE PUBLICO RODOVIARIO

A compreensdo sobre qualidade de vida lida com inimeros campos do conhecimento
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humano, bioldgico, social, politico, econdmico, médico, entre outros, numa constante inter-
relacdo (ALMEIDA; GUITERREZ; MARQUES, 2012, p. 15).

Qualidade de vida é uma nogdo eminentemente humana, que tem sido aproximada ao
grau de satisfagdo encontrado na vida familiar, amorosa, social e ambiental e a prépria
estética existencial. Pressup8e a capacidade de efetuar uma sintese cultural de todos os
elementos que determinada sociedade considera seu padrdo de conforto e bem-estar. O
termo abrange muitos significados, que refletem conhecimentos, experiéncias e valores
de individuos e coletividades que a ele se reportam em variadas épocas, espagos e
histérias diferentes, sendo, portanto, uma construcdo social com a marca da relatividade
cultural (MINAYO ET AL. 2000, p. 10).

Assim qualidade de vida é a “condi¢do humana resultante de um conjunto de pardmetros
individuais e socioambientais, modificaveis ou ndo, que caracterizam as condi¢Ges em que vive
o ser humano” (NAHAS, 2001, p. 5).

Desta forma, a qualidade de vida no trabalho esta relacionada como o trabalhador se sente
em relacdo ao trabalho, as condicdes fisicas, 0s niveis de estresse, insatisfacdo e conflitos, fatores
que interfere na produtividade.

Atualmente o tempo gasto pelos soteropolitanos para se deslocar de casa para o trabalho
é em media 39,7 minutos, condicionou a cidade na segunda posi¢do em pior engarrafamento do
pais. A Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) do IBGE 2013, afirma que, em
1992, o mesmo percurso era feito pelos soteropolitanos em 31,2 min. O levantamento, também
apontou que o numero de pessoas que demora mais de uma hora para chegar ao trabalho mudou
de 8,3% para 17,3%, entre 1992 e 2012. Segundo a consulta, o agravamento da demora no transito
é explicado pelo fato de a regido Nordeste ter apresentado um aumento significativo no volume
de vendas de carros e motos e pela precariedade do sistema de transporte pablico interferindo da
vida dos cidaddos, como motoristas de 6nibus objeto deste estudo (BAHIA NOTICIA, 2014).

O transporte publico de Salvador apresenta nivel de servigo muito precario,
congestionamentos, acidentes, poluicdo, perda de qualidade de vida, devido ao tempo de
exposicdo a ambientes poluidos e insalubres, provocam, como consequéncia, prejuizos
emocionais e psicoldgicos para todos que utilizam esses servigos.

Diante deste fato.

[...] todos sentem os reflexos crescentes da perda de tempo no trdnsito das nossas
cidades, sentem e falam sobre o assunto como técnico de futebol, que somos um pouco,
também sobre o transito da mil palpites agir, porém poucos agem. A falta de recursos e
a eterna desculpa, na verdade faltam coragem politicas e vontade realmente de mudar
algumas coisas (BRASILEIRO; HENRY; TURMA, 1999, p. 454).
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Os crescimentos desordenados e ndo planejado acarretam para as cidades: transito lento,
poluicdo, violéncia sdo apenas alguns dos fatores decorrentes da expansao urbana desordenada
que influencia diretamente na falta de qualidade de vida dos cidaddos (REZENDE; FRASSON;
PILATTI; MACEDO, 2010, p. 3).

Outro aspecto observado é que

[...] Salvador é uma cidade onde se percebe grave desequilibrio social e com parcela
significativa da populagdo sem a devida apropriagdo dos espagos publicos, revelados
especialmente por uma dissociacdo entre a urbe (forma espacial e arquitetnica da
cidade) e a Civita (relagbes humanas e politicas que nela se geram). No setor de
transportes a cidade também enfrenta dificuldades, explicitas, em boa parte, na gestdo
de mobilidade a que estdo sujeitos os que aqui vivem, especialmente pela falta de
instrumentos para a avaliacdo e monitoramento desta mobilidade (SANTQS, 2009, p.
16).

“A Metropole visa estabelecer formas de gestao publica, aderentes as caracteristicas supra
municipais, dos problemas urbanos e busca administrar um espaco fisicamente integrado, porém
institucionalmente fragmentado” (MACHADO, 2002, p. 28).

Segundo publicacdo feita em 17 de julho de 2011 no ATARDE OLINE, Salvador vem
passando por uma crise de mobilidade, devido ao o nimero elevado de automoveis que vem
recebendo anualmente, com uma concentracdo enorme de empreendimentos imobiliarios no

entorno dos eixos de deslocamento.

Em um pais onde o modo rodoviario domina absolutamente no transporte publico
urbano, inclusive em virtude da falta de capacidade do estado para investir em sistemas
sobre trilhos, a busca de eficiéncia e qualidade dos servigos oferecidos pelas empresas
de Onibus constitui uma questdo vital para o prdprio funcionamento das cidades
brasileiras. (BRASILEIRO; HENRY; TURMA, 1999, p. 317).

[...] As condigdes de trabalho envolvem o ambiente e riscos especificos derivados da
execucgdo do trabalhador e associados a representagdo do trabalhador sobre seu modo
especifico de trabalhar e desgastar-se. O gerenciamento das condigdes de trabalho no
servico coletivo por Onibus é bastante complexo, por ser a atividade exercida
extramuros. Isso impde uma série de contingéncias e restricdes que afetam direta ou
indiretamente o desempenho e salde do trabalhador. (BRASILEIRO; HENRY;
TURMA,; 1999, p. 306).

As péssimas condic¢des de assisténcia médica, 0 estresse constante, o estado precario de
conservacao dos onibus, a longa jornada de trabalho, os altos niveis de ruido e calor. Esses séo
alguns dos fatores que ameacam diretamente a satide desses trabalhadores.

Além de sentir mais tensdo e trabalhar assustado o rodoviario desenvolve estados
paranoicos que, especialmente no turno da noite e linhas mais perigosas, o levam a ver assaltantes
nas figuras de passageiros comuns (MACHADO; LEVENSTEIN, 2002, p. 152).
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De acordo com o levantamento estatistico feito em 2013 pelo Grupo Especial de
Repressdo a Roubos em Coletivos (GERRC), da Policia Civil, as ocorréncias de assaltos a 6nibus
em Salvador cairam 48,5%, em comparacdo ao mesmo periodo de 2012. Nos primeiros 139 dias
do ano de 2013 foram registrados 410 roubos, contra 0s 797 no mesmo periodo do ano de 2012.

Diante desses aspectos Machado e Levenstein (2002, p. 155) afirmam:

[...] Apesar de essenciais, as pausas entre as viagens, sdo julgadas insuficientes e
comprometidas pelos atrasos nos percursos e pela falta de locais apropriados, fazendo
com que os trabalhadores fiqguem ao relento ou utilizem, contra o regulamento das
empresas, as instalagdes de bares. Por maior que seja a precariedade € nesses locais que
se desenvolvem a sociabilidade, a troca de informagdes e os grupos de apoio mdtuo
(MACHADO; LEVENSTEIN, 2002, p. 155).

4.3 ANALISE DA QUALIDADE DE VIDA DOS RODOVIARIOS DE SALVADOR

O papel fundamental dos motoristas e cobradores conforme dados encontrados na
pesquisa é o de transportar passageiros de forma segura. Devido a essa missao os profissionais
se deparam com varios obstaculos que vao surgindo ao longo do caminho. Situacfes essas que
evolvem a super lotacdo em horarios de pico, os atos de vandalismo e os riscos de acidente e
assaltos, fatores que exigem deles estarem preparados fisicamente e psicologicamente.

Quais os principais desafios encontrados na qualidade de vida dos rodoviarios?
Destacados respectivamente: problemas de salde (58%), seguida da violéncia e a mobilidade

urbana (cada um teve 53%) e por ultimo condi¢des de trabalho (11%) (Gréfico 1).

Grafico 1 - Principais desafios encontrados nessa profissdo - Salvador - 2014.2
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Fonte: Elaboracéo propria, 2014.2.
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O Gréfico 2 representa 0s pontos positivos em que as questdes foram classificadas como
“Boas”. Segundo a pesquisa feita alguns dos entrevistados relataram que em relacdo as condi¢coes
de trabalho atualmente, tem melhorado em alguns aspectos como o conforto interno nos 6nibus
que sdo as poltronas confortaveis, manutencéo feita a cada 15 dias, limpeza e conservagdo nos
veiculos feitos com mais frequéncias.

Sabe se que o estresse € o resultado de esforcos fisicos e mentais adquirida por estimulos
do dia a dia, entdo vale ressaltar que a pratica regular de atividade fisica & a melhor forma para
combater o estresse e proporcionar bem estar. Preocupados com a sua disposi¢do para atuarem
como rodoviarios, os profissionais perceberam que a pratica de atividade fisica e uma boa
alimentacdo contribuem néo sé para vida pessoal, como para o desempenho profissional. Desta
forma 42% relataram que as condi¢des fisicas estdo boas e 5 % sentem que o nivel de estresse foi
reduzido devido a essa procura pela qualidade de vida.

Quanto a carga horaria 16% dos entrevistados a principio estao satisfeitos com a reducéo
de 8h para 7h20 conquistado pelo sindicato, deixando claro que o objetivo maior € de reduzir
essa carga horaria para 6h.

O indice de assaltos no transporte coletivo obteve uma reducdo devido as instalacfes de
cameras de seguranca e a implantacdo da bilhetagem eletrénica que atribui a diminuicdo do
montante de dinheiro em espécie dentro dos 6nibus; 5% dos entrevistados afirmaram a questédo
ndo como boa e nem péssima, mas sim “Ruim”.

Com a constru¢do de novos viadutos e passarelas os rodoviérios afirmaram que em
algumas regides da cidade o transito esta fluindo melhor. Entdo pode se observar que o
planejamento é fundamental para viabilizar o trénsito em Salvador, tiveram 16% ndmero

elevados de veiculos e a construcdo de viadutos 5% quando retrata a melhoria do trénsito.

Gréfico 2 - Percepcdo positiva dos elementos negativos-Salvador-2014.2

45%

40%

35%

30%

25%
20%

15%

10%

o | Il I
0% T T T T T |

Alto nivel de Condi¢des Jornadade Medo de Neelevados Construgdo
estresse fisicas trabalho assaltos de veiculos de viadutos

Fonte: Elaboracdo propria, 2014.2.
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O Gréfico 3 representam 0s pontos que mais impactam negativamente para os rodoviarios.
Foi ressaltado alto nivel de estresse, (68% dos entrevistados) questionam que ao trabalhar em
ambientes poluidos e insalubres, com altos niveis de ruido e calor, enfrentando condi¢des de
trafegos desfavoraveis, atendendo a demanda de passageiros muitas vezes frustrados, fatores
esses que favorecem para 0 aumento de estresse, tiveram 16% condicdes fisicas quando afirmam

que interferem na sua produtividade.

Gréfico 3 - Percepcédo negativa dos elementos negativos - Salvador - 2014.2
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Fonte: Elaboracédo propria, 2014.2.

Tiveram 47% insatisfeito com jornada de trabalho porque para muitos a jornada de
trabalho de sete horas e vinte minutos com pausas de 15 minutos entre as viagens se torna mais
prolongada com as horas extras gerando desgastes e tens&o.

Sabe-se que Salvador passa por um momento critico quando o assunto é seguranga, para
os rodoviarios que trabalham nas ruas e diretamente com dinheiro, apesar da reducao do montante
devido aos cartbes de passagem, eles ainda estdo vulneraveis, sdo alvos de roubos e assaltos a
mé&o armada; com isso tiveram 95% quando retrata 0 medo de assaltos.

Outro grande desafio que esses profissionais se deparam é com a precariedade da
mobilidade urbana, 63% dos rodoviarios afirmam que o aumento de automdveis em circulagédo
nas vias de salvador contribui para os congestionamentos, 58% sentem com a falta de mais
viadutos e passarelas.

Nota se que mobilidade urbana estd diretamente relacionada a qualidade de vida e a
mesma sendo péssima isso trara transtorno para os usuarios do transporte pablico causando danos
a saude, é possivel identificar quando dos entrevistados 68% alegam ser muito estressante sendo
por causa da mobilidade urbana.

Os rodoviarios informaram que Coluna, hérnia de disco, dores no joelho, problemas
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psicologicos, cardiacos e diabetes sdo as doencas que mais os afetam, segundo eles enquanto néo
melhorarem as condicOes de trafego, os motoristas e cobradores de 6nibus irdo continuar tendo
problemas de salde por terem que passar horas nos engarrafamentos.

Segunda a pesquisa realizada com as perguntas subjetivas também houve uma questao
objetiva que tratava do entendimento dos profissionais referente a qualidade de vida, e todos
fizeram uma colocagdo muito importante e inquestionavel quando eles ressaltam a importancia
de ter mais tempo para conviver com seus familiares e poder ter um lazer aos finais de semanas
em que nem todos tém esse privilégio, e para usufruir desse lazer muitas vezes, eles tém que
dobrar de turno para serem beneficiados.

Sendo assim a andlise do estudo que foi investigar a qualidade de vida dos rodoviarios,
conclui que os desafios encontrados nessa profissao precisam ter atengdo bastante minuciosa
por que um fator depende do outro como vimos que para evitar problemas de saude deve rever
a mobilidade urbana e assim sucessivamente. E necessario que as empresas estejam atentas as
colocacdes do profissional quando eles alegam ndo ter tempo suficiente para estar e curtir com

a sua familia.

4.4 RESULTADOS OBTIDOS EM RELACAO AO QUADRO DOS RODOVIARIOS

A Tabela 1 mostra os principais resultados sobre o ponto de vista dos rodoviarios sobre
as condigdes de trabalho, os principais pontos foram: conforto interno nos veiculos (47%);
manutencdo dos veiculos (37%); limpeza e conservagdo dos 6nibus (53%); conflitos entre os
colegas de trabalho (47%); exposicdo ao ambiente poluido (42%); espaco limitado para trabalhar
(32%); a longa jornada de trabalho (47%); alto nivel de ruidos e calor (58%); passageiros
estressados (47%); desconforto de ficar no espaco limitado (42%); relevante (47%) e por fim
desestimulante (68%).

Os rodoviarios pesquisados pontuaram que as condicdes de trabalho em Salvador séo de
péssima qualidade. No aspecto qualitativo um dos pesquisados, por exemplo, respondeu que
devido os problemas que acontecem no dia a dia no trabalho é desestimulante para os rodoviarios
trabalharem. Por tanto, a opcéo “péssimo” recebeu pontuacdo maxima na maioria das condicdes

pontuadas pelos rodoviarios e a opinido “6timo” nao recebeu pontuacao.



Tabela 1 - Condic¢6es de trabalho dos rodoviarios em Salvador - 2014.2

Opinido dos rodoviarios

Pontos das . . .
dicses d Otimo Bom Regular Ruim Péssimo
condices de

o ) () (%) (%) (%)
Conforto interno 0% 16% 11% 26% 47%
nos veiculos
Manutencéo dos 0% 26% 21% 16% 37%
veiculos
Limpeza e
conservacio dos 0% 11% 53% 5% 32%
Onibus
Conflitos entre os 0% 11% 26% 16% 47%
colegas de trabalho
Exposigéo ao 0% 11% 21% 26% 42%
ambiente poluido
Espaco  limitado oy 32% 21% 26% 21%
para trabalhar
Alonga jornadade o 16% 16% 21% 47%
trabalho
Alto nivel de ruidos 0% 5% 16% 21% 58%
e calor
Passageiros 0% 11% 21% 21% 47%
estressados
Desconforto de
ficar no espaco 0% 11% 32% 16% 42%
limitado
Relevante 0% 5% 47% 16% 32%
Desestimulante 0% 0% 5% 26% 68%

Fonte: Elaboracdo prépria, 2014.

A Tabela 2 mostra também principais resultados sobre o ponto de vista dos
rodoviarios sobre a violéncia urbana, os principais pontos foram: seguranca nos terminais
(53%) e 0 medo de assalto (95%). Os rodoviarios pesquisados afirmaram que a violéncia

urbana com os rodoviarios de Salvador € alta e os rodoviarios pontuaram que é de péssima
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qualidade. No aspecto qualitativo um dos pesquisados respondeu que o medo de assalto é
constante no trabalho. Portanto, na categoria de violéncia urbana, a opcdo “péssimo”
recebeu pontuagcdo maxima pela maioria dos rodoviarios e a opinido “6timo” ndo recebeu

pontuacéo.

Tabela 2 - Violéncia urbana dos rodoviarios em Salvador - 2014.2

Opinido dos rodoviarios

o Otimo Bom Regular Ruim Péssimo
Violéncia urbana
(%) (%) (%) (%) (%)
Seguranga  nos oy 5% 26% 16% 53%
terminais
0% 0% 0% 5% 95%

O medo de assalto

Fonte: Elaboracdo propria, 2014.

A Tabela 3 mostra os principais resultados sobre o ponto de vista dos rodoviarios
sobre o problema de salde, os principais pontos foram: condices fisicas (42%); alto nivel
de estresse (68%) e cansativo (58%). Os rodoviarios pesquisados pontuaram que nesse
cenario desestimulante para trabalhar em Salvador o medo de assalto constante surge como
um dos grandes problemas de salde entre os rodoviérios, porque causa altos niveis de
estresse. No aspecto qualitativo um dos pesquisados afirmou que sdo visiveis problemas
de saide em alguns colegas de trabalho. Na categoria de problema de saude a opcéo
“péssima” recebeu pontuacdo maxima pelos os rodoviarios e opgdo “6timo” ndo recebeu

pontuacao pelos os rodoviarios.

Tabela 3 - Problema de saude dos rodoviarios de Salvador - 2014.2

Opinido dos rodoviarios

Problema de Otimo Bom Regular Ruim Péssimo
Satde (%) (%) (%) (%) (%)
Condicdes fisicas 0% 42% 32% 11% 16%
Alto nivel de 0% 50 11% 16% 58%
estresse
Cansativo 0% 5% 16% 21% 58%

Fonte: Elaboragdo propria, 2014.



93

A Tabela 4 mostra os principais resultados sobre o ponto de vista dos rodoviarios sobre
a mobilidade urbana, os principais pontos foram: excesso de veiculos (63%); construgéo civil
no entorno dos eixos (42%); sinalizacdo precéria (53%); poucas passarelas (63%); poucos
viadutos (58%); excesso de veiculos nas ruas (37%); pouca fiscaliza¢do nas faixas exclusivas
(68%); congestionamento (68%); falta de planejamento (63%); insatisfacéo (42%) e estressante
(42%). Os rodoviarios pesquisados pontuaram gue a categoria mobilidade urbana é de péssima
qualidade em Salvador. No aspecto qualitativo, um dos entrevistados respondeu que falta mais
sinalizacdo na cidade de Salvador. Os rodoviarios pontuaram duas opiniées com pontuacao
méaxima: pouca fiscalizacdo nas faixas exclusivas e congestionamento; cada um recebeu a

mesma porcentagem. Na opinido “6tima,” os rodoviarios ndo pontuaram.

Tabela 4 - Mobilidade urbana dos rodoviarios em Salvador - 2014.2

Opinido dos rodoviarios

N Otimo Bom Regular Ruim Péssimo
Mobilidade urbana

(%) (%) (%) (%) (%)
Excesso de veiculos 0% 16% 16% 5% 63%
Construgéo civil no 0% 21% 16% 1% 42%
entorno dos eixos
Sinalizagéo precéria 0% 0% 37% 11% 53%
Poucas passarelas 0% 11% 11% 16% 63%
Poucos viadutos 0% 5% 16% 21% 58%
Excesso de veiculos nas 0% 16% 26% 1% 37%
ruas
Poucas fiscalizagbes nas 0% 0% 11% 1% 68%
faixas exclusivas
Congestionamento 0% 5% 11% 16% 68%
Falta de planejamento 0% 11% 0% 26% 63%
Insatisfacéo 0% 16% 32% 11% 42%
0% 16% 32% 11% 42%

Estressante

Fonte: Elaboracdo prépria, 2014.
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4.5 CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com a pesquisa, os principais fatores que interferem na qualidade de vida dos
rodoviarios sdo: os problemas de salde, a seguranca nos terminais, o alto nivel de estresse, 0s
altos niveis de ruidos e calor, a falta de planejamento da mobilidade urbana, a pouca
fiscalizacdo nas faixas exclusivas, 0 medo de assaltos e a insatisfagéo referente a longa jornada
de trabalho, porque nédo existe horario fixo para a pausa dos mesmos, iSso gera pouco tempo
para as refeicoes ou descanso.

Na pesquisa destacou-se também que os soteropolitanos que utilizam os énibus estdo
sujeitos a riscos com a falta de seguranca e de planejamento, a super lotacdo dos coletivos,
motoristas despreparados com longas jornadas de trabalho, condi¢des de trabalho critica que
leva ao estresse dos rodoviarios e passageiros, consequentemente influéncia nas inflacbes de
transitos, pois o estresse contribui para que esses profissionais cometam imprudéncias no
transito.

Durante as entrevistas verificou-se que a maioria dos rodoviarios coloca como prioridade
em relacdo & qualidade de vida a reducdo da carga horaria, porém foi identificado que a reducédo
da carga horaria € inviavel, pois apesar desses profissionais reclamarem da jornada de trabalho
0s mesmos sempre estdo fazendo horas extras para complementar o salario. Talvez uma das
alternativas focar no conforto dos Onibus e na infraestrutura da cidade. Na cidade de Curitiba,
0s Onibus sdo equipados com cambio automaticos com ar condicionados, a cidade possui linhas
exclusivas para onibus estacdes turbos. Com transporte de qualidade a populacéo optaria pelo
uso dos 6nibus e tal fato reduziria 0 numero de engarrafamentos na cidade, pois as pessoas
deixariam seus carros em casa, consequentemente os rodoviarios teriam melhores condicoes
de trabalho cumprindo sua jornada de trabalho sem muitas dificuldades.

No entanto, os fatores especificos identificados neste trabalho podem ser utilizados como
ponto de partida para orientar o desenvolvimento de novas acoes e politicas publicas visando

melhorar as ruas de Salvador para os rodoviarios, 0s motoristas, e toda a populagéo.
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QUESTOES

1. PRINCIPAIS DESAFIOS ENCONTRADOS NESSA PROFISSAO

a) Condig0es de trabalho

b) Violéncia urbana

c¢) Mobilidade urbana

d) Problemas de salde

2. APREOCUPACAO DA EMPRESA QUE VOCE TRABALHA EM RELACAO

a) Seguranga nos terminais

b) Conforto interno nos veiculos

¢) Manutenc¢do dos veiculos

d) Limpeza e conservacéo dos dnibus

3. FATORES QUE INTERFEREM NA SUA PRODUTIVIDADE

a) Condic0es fisicas

b) Alto nivel de estresse

¢) Insatisfacéo

d) Conflitos

4. FATORES QUE INTERFEREM NA SUA QUALIDADE DE VIDA

a) Tempo de exposicdo ao ambiente poluido e insalubre

b) Espaco limitado para trabalhar

c) Altos niveis de ruidos e calor

d) A longa jornada de trabalho

5. PRECARIEDADE DA MOBILIDADE URBANA DE SALVADOR

a) Excesso de veiculos

b) Construcéo civil no entorno dos eixos

c) Falta de planejamento

d) Sinalizag&o precéria

6. AS PRINCIPAIS CAUSAS DE CONGESTIONAMENTO EM SALVADOR.

a) Poucas passarelas

b) Poucos viadutos

c) Excesso de veiculos nas ruas

d) Pouca fiscalizacdo nas faixas exclusivas

7. CONDICOES DE TRABALHO NESSE AMBITO.

a) Cansativo

b) Relevante
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c) Desestimulante

d) Estressante

8. FATORES QUE O INCOMODAM NO TRANSITO.

a) Passageiros estressados

b) Congestionamento

¢) O medo de assaltos

d) O desconforto de trabalhar no espaco limitado

9. RELACIONE QUALIDADE DE VIDA COM CONDICOES DE TRABALHO?

Legendas:
1- Otimo
2- Bom

3- Regular
4- Ruim
5- Péssimo



98

50 CODIGO DE BARRAS NA GESTAO DE UM MERCADO VAREJISTA:
ESTUDO DE CASO DO HIPERMERCADO X EM LAURO DE FREITAS!
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Vérita Ataide?

RESUMO

O presente artigo tem como tema a utilizacdo do cddigo de barras na gestdo de um mercado
varejista. O objetivo principal consistiu em identificar as vantagens e as desvantagens da
utilizacdo do codigo de barras na operagédo de gestdo do Hipermercado X, tendo como foco a
loja situada no Municipio de Lauro de Freitas/BA. Para atingir o objetivo proposto foi
realizada uma investigacdo com pesquisa aplicada, descritiva e qualitativa, por meio de
andlise e pesquisa de campo com aplicacdo de entrevista a funcionérios, gerentes e diretores
da loja do Hipermercado X Lauro de Freitas. O resultado da pesquisa apontou a tecnologia
utilizada na empresa e a valorizagdo imposta pelos gestores para manuten¢do do uso do
codigo de barras, provando que é de suma importancia no varejo sua utilizacdo, mostrado na
gestdo dos processos o0 quanto é importante nas areas, desde a sua negociagdo de produtos
com cadastro e identificacdo até sua logistica ao consumidor final. Tendo as informacdes de
vida dos produtos, através do codigo de barras mostra o quanto esta ferramenta e importante,
e 0 quanto ainda deve ser aproveitada pelas empresas diante de sua identificacdo de produtos
e seu acompanhamento ajudando na precificacédo e gestdo dos mesmos.

Palavras-chave: Cadigo de barras. Tecnologia. Varejo e gestdo. Loja X.

L Artigo resultante do Trabalho de Concluséo de Curso (TCC) 2014 do curso de Administragdo de Empresas do
IBES.
2 Graduandos do curso de Administragdo de Empresas do Instituto Baiano de Ensino Superior - IBES.



99

ABSTRACT

This article focuses on the use of the bar code on the management of a retail market. The main
objective was to identify the advantages and disadvantages of using bar code on the X
Supermarket management operation, focusing on the store located in the city of Lauro de
Freitas / BA. To achieve this purpose was conducted an investigation with applied research,
descriptive and qualitative, through analysis and interview with field research to employees,
officers and directors of the store Supermarket X Lauro de Freitas. The result of the survey
showed the technology used in the company and the valuation imposed by managers to
maintain the use of bar code, proving that it is of paramount importance in the retail use,
shown in process management how important it is in the area, from their products negotiating
with registration and identification to their logistics to the final consumer. Having the
information product life through the bar code shows how this tool is important, and how much
remains to be exploited by the companies before their product identification and follow-up
help in pricing and risk management system.

Keywords: Barcode. Product Management. Technology. Store X.
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5.1 INTRODUCAO

O varejo possui uma importante visibilidade na sociedade atual, pois vai desde a venda
de mercadorias nas ruas, como a grandes centros de compras (exemplo: Shopping Center),
gue aglomeram multiddes todos os dias. Dentre esses locais, 0s supermercados e
hipermercados sdo reconhecidos como os principais locais para a venda de artigos duraveis e
ndo durdveis que se necessita para a vida didria. Nas Ultimas décadas, com o advento dos
avancos tecnologicos, os supermercados e hipermercados obtiveram reconhecidos avancos,
justificando a pesquisa do tema.

Assim, o presente artigo teve como principal objetivo demonstrar os beneficios que a
tecnologia do codigo de barras pode proporcionar na gestdo de um hipermercado,
especificamente objetivou descrever o uso do Cddigo de Barras no varejo; e descrever as
vantagens e desvantagens da utilizacdo das ferramentas na gestdo da empresa Hipermercado
X, na cidade Lauro de Freitas/BA, no periodo compreendido entre 01 de maio de 2014 a 04 de
outubro de 2014.

O levantamento dos dados foi realizado através de uma pesquisa aplicada, descritiva e
qualitativa dividida em quatro etapas: reviséo de literatura; elaboracdo dos instrumentos de
coleta de dados; coleta de dados; tabulagéo e analise dos dados.

O estudo buscou enfatizar “Quais as vantagens e desvantagens da utilizacdo do cddigo
de barras?”, visando conhecer aspectos relevantes sobre a utilizacdo do codigo de barras, bem
como o impacto na melhoria da gestdo do supermercado. Realizada pelos proprios alunos
entre 0s meses de maio a outubro de 2014. A organizacdo base do estudo foi da empresa
Hipermercado X, loja situada em Lauro de Freitas sendo o gerente geral responsavel pelas
informacdes fornecidas para o questionamento acima. A analise dos dados foi realizada com
base nas teorias coletadas e foi realizada da seguinte maneira: pré-analise (organizacdo do
material), seguido de descricdo analitica dos dados (codificacdo, classificacdo e
categorizacdo) e, por fim, com a interpretagéo referencial (tratamento e reflexao).

A pesquisa foi organizada da seguinte maneira: a se¢do inicial apresentou o tema, a
justificativa e 0s objetivos a serem alcancados. A segunda secdo contém a contextualizacdo do
tema, explanando sobre o uso da tecnologia cddigo de barra no varejo. A terceira segdo
descreveu os resultados da pesquisa e a respectiva analise apontou a importancia do codigo de
barras para o controle do estoque, como uma das principais vantagens, sendo que as

desvantagens podem ser reduzidas e controladas. Por fim, a quarta secdo, as consideracoes



101

finais apontaram quanto a utilizagéo do codigo de barras é de fundamental apoio na gestdo de

um supermercado varejista.

5.2 0 USO DO CODIGO DE BARRAS NO VAREJO

No inicio da formacéo do varejo, os funcionarios faziam a contagem manual dos
produtos, sendo que cada mercadoria era contada duas vezes por duas pessoas, mesmo assim
sempre havia discrepancias e nunca o que estava no papel era realmente o que havia dentro do
supermercado. Dessa forma, manter a contabilidade era uma operacdo ardua, mas necessaria
para a empresa, que servia de base para 0s gerentes manter a estimativa de compra dos
produtos. Para essa operacdo, chamada “fechado para o balan¢o”. E depois de um final de
semana arduo, a empresa chegava a ter prejuizo de 2,5% de estoque, pois além das
divergéncias do estoque no periodo, 0os precos mudavam diariamente devido & inflacdo alta,
era comum ver um exército de funcionarios etiquetando os pregos item por item (REVISTA
HISTORIA, 2009 apud MALTA, 2009, p. 1).

A sugestdo de um sistema automatizado de verificacdo ocorreu na década de 30, por
Wallace Flint. As aplicacbes no varejo e nas industrias foi o que possibilitou o
desenvolvimento da tecnologia do codigo de barras nos anos 40, 50 e 60. Nas décadas
seguintes foram criados e implementados novos formatos de cddigos até chegar no formato
utilizado nos dias de hoje (CASTRO, 2007 apud MALTA, 2009, p. 27).

Na década de 50, Silver e Woodland construiram o primeiro leitor de cddigo de barras,
que tinha o tamanho de uma cadeira e era enrolado em um pano preto para evitar a luz
ambiente, e dali em diante foram feitas diversas evolugdes (MALTA, 2009).

O uso efetivo do codigo de barras ocorreu em 1972, por um caixa de supermercado,
apos muitas analises, para a automatizacao destas nos supermercados. Apos a conquista, em
1973 a simbologia Universal Product Code (UPC) comecou como padrdo da inddstria e
outros sistemas de decodificagdo foram desenvolvidos (CASTRO, 2007 apud MALTA,
2009). Ja o cddigo de barras padronizado foi criado no ano de 1973 nos Estados Unidos, com
0 objetivo de padronizar a linguagem comercial favorecendo a melhoria continua dos
processos, e reduzir o numero de erros.

No ano de 1977 é fundada em Bruxelas (Bélgica) a Europen Article Numbering
Association (EAN), posteriormente em 1992 ficou conhecida como EAN internacional,

estabelecendo um padrdo mundial no processo de codigo de barras.
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No Brasil a entidade é representada desde 1983 como a nomenclatura de EAN
BRASIL. No ano de 1995, ocorre uma alianga entre a EAN e o padrdo americano e canadense
UCC - Conselho de Cddigos Uniformes (Uniform Code Council), surgindo entdo o Sistema
EAN?® UCC (CORONADO, 2007).

Com a implantacdo da tecnologia do cdédigo de barras em outros paises, o Brasil foi
incentivado a desenvolver os primeiros sistemas de automacéo industrial, com a consciéncia
de que era possivel haver crescimento da tecnologia e evolucdo de muitos processos com a
automacdo na Faculdade de Engenharia de Alimentos (FEA, 2009). No Brasil, a tecnologia de
cédigo de barras foi introduzida pela Associacdo Brasileira de Automacdo Comercial
(ABAC), em 1984, e foi concedida pelo Ministério da Industria e do Comércio, a funcéo de
administrar a tecnologia em todo pais foi feita pela Faculdade de Engenharia de Alimentos
(FEA, 2009).

Pesquisa feita pela Secretaria Especial de Informatica (SEI) e divulgada em
fevereiro de 1985 concluiu que 63% dos varejistas pretendiam substituir as
maquinas registradoras por equipamentos automatizados de Ponto de Venda (PDV)
em cinco anos, o que significaria a aquisicdo de aproximadamente 38 mil dessas

maquinas, um verdadeiro impulso no mercado da automacdo (LOPES, 2003, p. 14).

O estudo do codigo de barras se da em funcdo da evolucdo tecnologica, de que o
comeércio vem passando por transformac6es decorrentes da abertura de mercado, por meio da
globalizacdo o que gera grande competitividade.

De acordo com o site GS1 (2009, p. 1) o uso da automacéo na industria e no varejo
tem lugar de destaque como ferramenta para incrementar a eficiéncia da cadeia de
suprimentos e como instrumento na estratégia de investimentos das organizacGes. Trata-se de

tecnologia decisiva para atingir e encantar o cliente.

Os microcomputadores, as redes locais, os pontos de venda (PDV) dotados de
leitores Opticos e ligados a sistemas de transferéncias de fundos, os displays que
apresentam ofertas de produtos e ddo informac8es mais detalhadas a partir da leitura
do cddigo de barra (como, por exemplo, preco por quilo, peso, preco total), vieram
proporcionar uma comodidade a mais para os clientes (SENHORA, 2003, p. 2).

Essas tecnologias contribuiram para diminuir o tempo de espera nas filas dos caixas,

permitiram que 0 pagamento deixasse de ser apenas em espécie, ou em cheque, e deram maior

3 Expressdo utilizada, pois no momento da contagem dos produtos fechavam-se as portas da loja para o cliente.
Kotler (2004).



103

confiabilidade no registro de pregos das mercadorias para totalizagcdo das despesas do cliente,
além de proporcionar um cupom mais informativo sobre suas compras. Ou seja, a0 mesmo
tempo em que tais tecnologias tinham um papel importante, no sentido de colher as
informacOes necessarias para um controle maior da geréncia sobre o negdcio, contribuiam
para a melhoria do servigo, na busca de uma satisfagdo maior do cliente (SENHORA, 2003, p.
2).

As novas tecnologias trazem uma visdo de que ainda melhores, e maiores beneficios
podem ser obtidos em toda a Cadeia de Suprimentos. I1sso motiva e movimenta as empresas a
continuarem 0s seus investimentos em ferramentas e sistemas de gerenciamento. O processo
de automacgédo se justifica pela necessidade de melhorar a qualidade e a rapidez no
atendimento ao cliente e diminuir o nimero de erros, perdas, trocas e cobrancas erradas
(CARRA, 2010, p. 16).

O cddigo de barras propriamente dito, consiste na marcacdo 6tica de informacfes em
produtos através de tintas variadas. As leituras dessas informacfes sdo feitas atraves de
equipamentos especificos, que traduzem esse codigo para informagfes como preco,
quantidade, peso do produto dentre outras. Com a adocdo em larga escala do uso dessa
tecnologia pelas organizacfes, ndo é mais necessario os funcionéarios digitar os cédigo
manualmente, traduzindo em aumento de eficiéncia operacional, e eliminagdo de erros
(GONCALVES, 2004).

Para Kotler e Armstrong (2004, p. 349) as tecnologias de varejo se tornaram
ferramentas de concorréncia e de importancia critica, pois, favorece o diferencial competitivo
no sistema operacional, tornando o processo mais eficiente. Os varejistas utilizam
computadores para produzir previsdes, controlar custo de estoque, colocar pedidos com seus
fornecedores por via eletrénica, enviar e-mail entre lojas, e até vender a clientes dentro da
propria loja. As lojas estdo adotando sistemas de caixas registradores com leitura oOtica,
processamento eletronico de transacOes, transferéncia eletronica de fundos, intercambio
eletrdnico de dados, circuito interno de televisédo e sistemas aprimorados de manuseio de
mercadorias.

Ainda, conforme Kotler e Armstrong (2004, p. 338) os supermercados sdo o0s tipos de
lojas de varejo que tem a maior frequéncia de compradores devido ao seu grande mix de
produtos. Ainda segundo Grazziotin (2003), o mix de produto é importante para o resultado da
venda, para atrair consumidores e, principalmente, manté-los satisfeitos, que € o mais dificil.

Segundo Las Casas, (2000, p. 29) lojas especializadas, na maioria das vezes, sao

compostas por varejistas independentes que proporcionam ao cliente ou uma Unica linha de
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produtos ou produtos muito semelhantes. Existindo uma grande variabilidade de produtos
com varios estilos e tamanhos. Outra defini¢do de Las Casas, (2000, p. 27), que complementa
a ideia de varejo para pequenos negocios, € sobre lojas independentes, que possuem apenas
um estabelecimento e costumam ser especializadas. As principais caracteristicas sao:
administracdo simples e atendimento personalizado, que se da pelo contato mais proximo
entre 0s proprietarios ou gerentes com os consumidores.

No entanto, atualmente, enfrentam lento crescimento nas vendas devido a
desaceleracdo do crescimento populacional e ao aumento da concorréncia das lojas de
conveniéncia, lojas de desconto de produtos alimenticios e super lojas. Os supermercados
também foram atingidos pelo répido crescimento do habito de comer fora de casa. Assim, a
maioria deles estd implantando melhoria para atrair mais clientes. Na batalha pela
“participacdo de estbmago” a maior parte movimentou-se para abrir padaria e delicatesen,
gourmet e peixarias. Outros estdo reduzindo custos, implantando operagdes mais eficientes e
reduzindo os precos para poder concorrer mais efetivamente com as lojas de desconto de
produtos alimenticios.

Existem varios conceitos para varejo. Sua finalidade é a comercializa¢do de produtos e
servigos a consumidores finais.

Richter (1954, apud LAS CASAS; GARCIA, 2007, p. 53) define bem esse processo:
“varejo é o processo de compra de produtos em quantidade relativamente grande dos
produtores atacadistas e outros fornecedores e posterior venda em quantidades menores ao
consumidor final”.

Para Malta (2009), a instalacdo da Tecnologia de Automatizacdo (TA) ajuda em
atividade rotineira no meio varejista que tendem a ser feitos praticamente sem a utilizagédo
humana, e seus principais impactos sdo a reducdo de custos e 0 aumento da eficiéncia e da
produtividade. Como exemplo tem-se, a leitura Optica/scanners, balancas eletronicas, 0s
RFIDs (etiquetas de identificacdo por r&dio frequéncia eletrbnica nas prateleiras também
conhecidas como etiquetas inteligentes).

Devido a grande expansdo do comércio e da tecnologia as empresas comecaram a
desenvolver e pesquisar as ferramentas de gerenciamento de itens. O sistema EAN. UCC
passou a reconhecer trés simbologias de cddigo de barras, representando estruturas de
numeragdo padronizada como: EAN/UPC - ITF - 14 E UCC/EAN-128. Para a leitura de
qualquer tipo de cdédigo de barras os leitores dpticos devem estar habilitados para interpretar

os codigos de barras. Desta forma, a simbologia voltada para o ponto-de-venda do varejo ¢ a
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EAN/UPC e as simbologias voltadas para as unidades logisticas sdo ITF-14 e UCC/EAN-128
(GS1 BRASIL, 2009).

Para melhor aplicacdo do cddigo de barras, a empresa precisa conhecer e identificar o
tipo de simbologia adequado para utilizar, uma vez que cada produto exige um tipo de
simbologia, observando a padronizagdo para cada item, utilizando corretamente para evitar
erros na leitura do cédigo de barras (FEA, 2009).

Conforme o GS1 Brasil (2009), o cédigo EAN/UPC é um sistema internacional que
auxilia na identificacdo inequivoca de um item a ser vendido, movimentado e armazenado,
sendo 0 EAN-13 o padrdo utilizado mundialmente, exceto nos EUA e Canada. A estrutura
numérica do cddigo (que geralmente mostra 0s nimeros que representa abaixo das barras)
Conforme cddigo de barra leva as seguintes informacgdes (tomando-se como exemplo o
codigo 7898357411232). Os trés primeiros digitos representam a origem da organizagédo
responsavel por controlar e licenciar a numeragéo, eles ndo indicam origem de produto ou da
empresa detentora dos codigos.

Os proximos digitos, que podem variar de quatro a sete, representam a identificacdo da
empresa proprietaria de tal prefixo; no exemplo sdo 835741 (seis digitos). Os digitos 123
representam a identificacdo do produto, e sdo atribuidos pelo fabricante, quando o mesmo
possui um prefixo proprio. O ultimo digito dois é chamado de digito verificador e confirma
matematicamente que os digitos precedentes estdo corretos.

No total o cédigo EAN-13 deve ter 13 digitos. Vale ressaltar que os numeros da
empresa variam de empresa para empresa, 0s numeros que identificam o item variam de item
para item e o digito verificador deve ser recalculado a cada variagdo na numeragdo. Existem
outros tipos de codigos padrBes para diversas aplicacbes. Com o clima de aceleracdo no
mercado, a Associacdo Brasileira de Automacao Comercial (ABAC) se filiou a EAN, a fim de
padronizar o codigo de barras, uma vez que a EAN operava em nivel mundial (FEA, 2009).

Devido a grande expansdo do comércio e da tecnologia as empresas comegaram a
desenvolver e pesquisar as ferramentas de gerenciamento de itens. O sistema EAN. UCC
passou a reconhecer trés simbologias de codigo de barras, representando estruturas de
numeracdo padronizada como: EAN/UPC - ITF-14 e UCC/EAN-128. Para a leitura de
qualquer tipo de cbédigo de barras os leitores dpticos devem estar habilitados para interpretar
0s codigos de barras.

Dessa forma, na utilizagdo dos codigos de barras ja impressos nas embalagens dos
produtos de consumidor, nos palhetes e em outros containers tornou-se um padrdo mundial,

ndo apenas para a identificacdo do produto e administragdo de custo nos caixas de
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supermercados, mas também para o controle e aperfeigoar dos movimentos de estoque dentro
do depdsito e para gestdo logistica de forma geral (GS1 BRASIL, 2009). A utilizacdo de
terminais portateis ou outros dispositivos de digitalizacéo é facilmente aceito pelas transagdes
da Administracdo de depdsitos como um meio para executar a movimentacdo fisica de
mercadorias.

De acordo com o SAP Help Portal (2014), na administracdo de depdsitos, a leitura do
codigo de barras é utilizada, por exemplo, para confirmar as ordens de transferéncia no
depdsito. A utilizacdo dos dispositivos de leitura de cddigo de barras conforme descrito acima
permite ao sistema varrer os codigos de barras que estdo impressos nos documentos de ordem
de transferéncia no depdsito e em outros documentos de container.

O SAP Help Portal (2014) ainda esclarece que o método de digitalizacdo do codigo de
barras pode ser executado de dois modos:

e Por meio da utilizacdo de um dispositivo RF/IR portatil com uma interface para o

sistema R/3; e

e Por meio da conexao de um dispositivo de leitura de cddigo de barras através de um
filtro de teclado na porta de entrada de teclado do PC.

Esse método € um procedimento standard muito utilizado por varios clientes. Esse
procedimento é uma descricdo detalhada de todas as operagGes necessarias para a realizacao
de uma atividade, ou seja, é um roteiro padronizado para realizar uma atividade. E facil de
programar, pois o leitor de codigo de barras opera como um teclado e suporta a entrada de
dados em locais fisicos definidos onde existe um terminal de sistema integrado de gestdo
empresarial (SAP): A utilizagdo de um software de formacdo de documentos padrbes (SAP
Script) permite ndo sO a impressdo de texto nos documentos de depoésito, mas também a
impressdo de codigos de barras como um procedimento standard na Administracdo de
Depositos (WM). A norma do WM € imprimir o codigo de barras EAN 39. Contudo, apds
instalar a impressora para imprimir os cédigos de barras, € facil imprimir nimeros de
documentos selecionados ou outros tipos de codigos de barras (GS1 BRASIL, 2009).

O Quadro 1 a seguir, mostra as vantagens e desvantagens do uso do codigo de barras.
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Vantagens

Desvantagens

e O aumento da eficacia nos pontos de
venda

* Eliminagé&o de erros de digitacao

* Otimizar da gestao de precos

* Gestdo de estoques em tempo real

* Resposta rapida a mudanca de habitos de
consumo

* Velocidade de entrada de dados

* Reducdo de custos operacionais e
administrativos

* Facil Utilizag&o

« Grande capacidade de captura dos dados
via reconhecimento otico das barras

* Baixo custo operacional

* Implantagéo relativamente simples

e Uso de equipamentos compactos na

leitura dos dados.

* Problemas com preco
» Etiquetas danificadas
» Custo antecipado

* Treinamento

* Requerimentos de impresséo

Fontes: CORONADO, 2007, p. 27; GONCALVES 2004, p. 261.

Em contrapartida, importante informar que acompanhando as tendéncias mundiais, o

segmento dos varejistas de hipermercados no Brasil passou a ser assediado por grandes redes

mundiais, as quais dominam o segmento na Europa e Estados Unidos. Paises como a Franca,

Alemanha, Inglaterra e Estados Unidos ja experimentam esse fenémeno. Nos EUA, surgiu o

maior representante do segmento varejista e atualmente a maior empresa do mundo em
faturamento, a rede Wal-Mart (PARENTE, 2000).

5.3 A UTILIZACAO DO CODIGO DE BARRAS NO HIPERMERCADO X DE LAURO

DE FREITAS/BA

Conforme apresentado sobre a empresa na visita, 0 Hipermercado X atua no Brasil ha

dezoito anos. Escolheu a cidade de Osasco para abrir sua primeira unidade. Atuou
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primeiramente pelo Sudeste, expandindo seus negécios para o Nordeste com a compra da
Rede Hipermercado X.

Em 2008 o faturamento da empresa foi de R$ 17 bilhGes. No mesmo ano, a empresa
empregou cerca de 80 mil pessoas e ocupou a terceira posicdo no ranking da Associacdo
Brasileira de Supermercados (ABRAS). Em 2009, o Guia Exame de Sustentabilidade elegeu o
Hipermercado X “a empresa sustentavel do ano”, por seu programa de sustentabilidade que
inclui a construcdo de lojas mais eficientes, gestdo de residuos, educacdo de funcionarios e
engajamento de fornecedores para o desenvolvimento de produtos mais sustentaveis.

Em 2010, a empresa anunciou a abertura de cerca de 100 novas lojas e 10 mil novos
postos de trabalho. Em 2012, possui 49 lojas da bandeira, presentes em Sao Paulo, Minas
Gerais, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Parana, Mato Grosso do Sul, Goias e Distrito Federal.

Atualmente, a rede possui ao todo, incluindo todas as bandeiras, mais de 454 lojas
espalhadas pelo pais.

Na visita a loja observa-se que nos setores, diferentes tipos de codigos de barras e 0s
seus aparelhos de leitura, com tecnologia da Internacional Business Machine (IBM). Além
disso, também as secBes dos produtos sdo definidas por cddigos, de acordo com o cédigo de
barras dos produtos, ajudando na identificacdo dos mesmos.

A incidéncia de novas tecnologias pelos concorrentes levou a necessidade de
implantacdo de processos tecnoldgicos dentro da empresa, ha muitos anos, pelos donos
anteriores que ja entendiam que a real necessidade de automacdo para acompanhar o
desenvolvimento das novas tecnologias, com obtencdo de ganho de tempo, controle e gestdo
do neg6cio, que acompanhado pela implantacdo dos codigos de barra pela incidéncia da
Associacdo Brasileira de Automagdo Comercial (ABAC) nas industrias, fez com que a
empresa acompanhasse a evolugédo e implantacdo do uso do codigo de barra e seu sistema de
gerenciamento comercial, informando que muitos produtos ja possuem sua codificacdo de
fabrica, indicando a sua origem e empresa produtora.

J& outros, como os produtos importados, nacionais ou pré-pesados a sua codificacdo e
precificacdo é feita na loja. As secbes de pereciveis, que contém muitos itens pesados, 0
codigo de barra € gerado na balanca e atrelado ao codigo de barra da familia do produto.

Assim, & medida que o produto é vendido na loja, vérias informacGes sdo disparadas
para os setores administrativos, principalmente o estoque, compras e o gerencial. Verificado
na empresa a utilizacdo de varios sistemas informatizados para apoiar o uso da tecnologia do
codigo de barras. Por fim, ressaltaram que os maiores ganhos com a utilizacdo da ferramenta €

a gestdo do estoque.
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5.4 ANALISE DOS RESULTADOS COM A IMPLANTACAO DO CODIGO DE BARRAS
NA LOJA

A rotina prética do supermercado evidenciou como os dados das mercadorias, atraves

da utilizacdo do cddigo de barras, sdo processados possibilitando de modo geral a sua total

gestdo. Os benéficos e vantagens atingem diretamente a lucratividade da organizacao.

a) Vantagens do cadigo de barras segundo gestor:

O aumento da passagem de produtos nos caixas, aumentando a velocidade e agilidade
no atendimento;

Maior gestéo de estoque com o uso do sistema de gerenciamento comercial;

Maior acompanhamento na conferéncia das secOes de produtos, item a item
cadastrados e conferidos;

Controle sobre entrada e saida de mercadoria;

Maior acompanhamento dos pedidos do produto devido a cada produto com sua
codificacdo e codigo de barra ser possivel identificar tais pendencias;

Aperfeicoar da gestdo de precos facilitando na troca dos mesmos nas gondolas;
Controle de produtos de arrego (lixo), cada item jogado fora ter seu registro de saida;
Resposta rapida nos pedidos, através da automacgdo dos produtos cadastrados com
codigo de barra;

Reducéo de custos operacionais e administrativos, com menos funcionarios nas trocas
de precos e contagem em inventarios;

Aceleracdo no recebimento e conferencia dos dados via codigo de barras.

b) Desvantagens do codigo de barras segundo gestor:

Problemas de troca de etiquetas e erros com precos;

Produto com codigo mais sem leitura otica dificultando registros e passagens no caixa;
Etiquetas danificadas dificultando leitura ética;

Custo antecipado com equipamentos adequados e treinamentos;

Problema com cadastro de produtos dificultando a passagem do item no caixa;

Requerimentos de impressdo com codigos rasgados ou rasurados.
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e Especificamente foi observado que influéncia em todos o0s processos dessa
organizacdo: o controle de estoque, pelo acompanhamento das saidas dos produtos
através das vendas; agilidade no processo de aquisicdo (compras) de novas
mercadorias; na identificacdo da necessidade do que devera ser comunicado ao cliente,

além do apoio na definicdo de novas estratégias organizacionais.

Quanto as desvantagens apresentadas, observado que na realidade sdo problemas
operacionais que devem ser trabalhados para que ndo acontecam ou que seus efeitos sejam
minimizados.

Portanto, conclui-se que € uma ferramenta que ndo deve mais ser considerada como
um diferencial competitivo, mas como algo intrinseco em um negdcio varejista dessa

natureza.

5.5 CONSIDERACOES FINAIS

No Brasil, antes dos anos 90, nos supermercados o funcionario do caixa procurava a
etiqueta de preco de cada item e digitava o valor em sua maquina registradora, fazendo a
soma. Muito usual também era ver uma empresa do comércio ‘fechada para balango’, visto
que o controle era praticamente todo manual e demandava muito tempo, espago e pessoas.

Assim, com a introducdo do codigo de barras, o funcionario do caixa, ao invés de
simplesmente somar precos, passou a entrar com o codigo dos produtos, e o sistema
informatizado fazia o resto: totalizava as vendas, dava baixa no estoque, emitia relatérios
atualizados, informava a comisséo dos vendedores e tudo mais.

Através do levantamento de dados de importancia do codigo de barras no
Hipermercado X, percebe-se o grau de importancia do cddigo de barra nas empresas e sua
contribuicdo no desenvolvimento das operacdes, principalmente relacionado ao controle de
materiais.

O ambiente pratico do Hipermercado X com o uso do cddigo de barras, e suas
tecnologias e métodos na gestdo da administracdo da empresa, trazem os beneficios que o
codigo de barras oferece para a empresa e aos seus clientes, facilitando a vida dos mesmos.

Com a pesquisa realizada foi possivel entender a tendéncia da tecnologia do cédigo de
barras, uma vez que movimenta vérias tecnologias, porém, muito mais caras e é utilizada

como ferramenta de gestdo operacional.
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Portanto, espera-se que essa pesquisa traga informacdes abrangentes na &rea de
utilizacdo dos profissionais e consumidores do varejo, principalmente o dos hipermercados,
pois ficou evidente que sua aplicabilidade gerou 100% de garantia para um controle seguro de

estoque, facilitando do desenvolvimento operacional da empresa.
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6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: UM ESTUDO DE CASO DO ESPORTE
CLUBE VITORIA!

Helmuth Felzemburgh Brito Junior?

RESUMO

O tema deste trabalho é Planejamento Estratégico do Esporte Clube Vitéria no periodo de
2012 a 2017, observando quais etapas e procedimentos foram concluidos até o final de 2014 e
avaliar a implementacdo e repercussao do Planejamento, foco do estudo, analisando a matriz
FOFA (Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas) dentro de um clube de futebol. Para a
execucao deste trabalho foi utilizado o estudo de caso do Esporte Clube Vitoria, uma pesquisa
bibliografica além de uma pesquisa descritiva de campo sobre o Esporte Clube Vitoria
(Salvador - BA). Apds a execucdo de todos 0s passos até o presente momento, é possivel
observar uma de melhora em alguns setores no Esporte Clube Vitoria a exemplo da
diminuicdo da sua divida por conta de um Planejamento Estratégico e fica claro também a
importancia dessa ferramenta para uma organizacéo tracar um propdsito e segui-lo da maneira
mais eficiente possivel. Por conta desse estudo acontecer no meio de um Planejamento
Estratégico, pode-se observar que aproximadamente 30% de todo o Planejamento ja foi
concluido e o resto das a¢des encontram-se em situagdo de cumprimento e especula-se que até
0 ano de 2017 todo esse planejamento ja tenha sido esgotado.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Matriz FOFA (forc¢as, oportunidades, fraquezas e
ameacas). Esporte Clube Vitdria (Salvador - BA)

L Artigo resultante do Trabalho de Concluséo de Curso (TCC) 2014 do curso de Administracdo de Empresas da
Universidade do Estado da Bahia - UNEB.
2 Graduando do curso de Administragdo de Empresas da Universidade do Estado da Bahia - UNEB.
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ABSTRACT

The theme of this work is strategic planning in Esporte Clube Vitoria during the period of
2012-2017, observing what steps and procedures have been completed by the end of 2014 and
evaluate the implementation and impact of Planning, focus of study, analyzing the SWOT
matrix (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) within a football club. For the
implementation of this work we used a case study in Esporte Clube Vitdria, a bibliographical
research and a descriptive research about Vitoria Sport Club (Salvador - BA). After
performance of all the steps until the present date, you can see a improvement in some sectors
within the Esporte Clube Vitéria such as the reduction of its debt on behalf of a Strategic
Planning and it is also clear the importance of this tool for an organization chart a purpose and
follow it in the most efficient way possible. Because of this study happen in the middle of a
Strategic Planning, be noted that approximately 30% of all planning already completed and
the rest of the shares are in compliance status and it is speculated that by the year 2017 all this
plan will be already exhausted.

Keywords: Strategic Planning. Swot Matrix (Strengths, Weaknesses, Opportunities and
Threats). Esporte Clube Vitdria (Salvador - BA).
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6.1 INTRODUCAO

Dentro da Administracdo um termo muito conhecido é o de Planejamento Estratégico
que compreende pensar, se programar e elaborar planos de maneira estratégica. Fazer um
Planejamento Estratégico significa utilizar todos os recursos e esforcos da maneira mais
eficiente e eficaz possivel para realizar os objetivos de uma organizacao.

Com base em Oliveira (2003) o Planejamento Estratégico é uma ferramenta utilizada
para diminuir as incertezas futuras, utilizando a analise de cenarios presentes para nortear

procedimentos para o alcance de objetivos organizacionais.

Planejamento Estratégico é o processo administrativo que proporciona sustentacao
metodolégica para se estabelecer a melhor diregdo a ser seguida para a empresa,
visando ao otimizado grau de interagdo com o ambiente e atuando de forma
inovadora e diferenciada (OLIVEIRA, 2003, p. 47).

O tema abordado neste artigo é o Planejamento Estratégico do Esporte Clube Vitéria
no periodo de 2012 a 2017. A justificativa do tema parte da relevancia de um modelo de
Planejamento Estratégico inserido em um clube de futebol que se encontra num setor de
amplo crescimento, ja que, segundo dados de MARCELINO (2014) e CHADE (2014), o
futebol brasileiro cresce trés vezes mais do que o europeu; e hoje ja ocupa o sexto lugar entre
as ligas mais ricas do mundo. O outro aspecto observado € que, de 2007 a 2014 a renda do
futebol brasileiro triplicou de tamanho baseado no fato de que em 2007 os contratos de
televisdo desembolsavam cerca de 273 milhdes por ano, e em 2014 esse nimero ja ultrapassa
a casa de um bilhdo de reais. Outra relevancia do tema é a andlise de um planejamento de
gestdo estratégica com acgdes profissionais dentro de um clube de futebol, apresentando a
sociedade os beneficios de um Planejamento Estratégico, podendo ser utilizados também em
futuros projetos académicos.

O artigo tras, como guestionamento, o seguinte problema: quais as etapas concluidas
até o fim de 2014 do Planejamento Estratégico na administracdo Esporte Clube Vitéria?
Tendo em base esse pressuposto espera-se que sejam obtidos os resultados elaborados pelo
Planejamento Estratégico, tracados para este determinado periodo (2012-2014). O objetivo
geral desse artigo € verificar o modelo de planejamento Estratégico do Esporte Clube Vitéria
implementado em 2012 e observar quais as etapas ja foram concluidas até o final de 2014, ja
0s objetivos secundarios sdo: verificar através da matriz FOFA (forcas, oportunidades,

fraquezas e ameacas de uma organizagdo e do seu meio externo) o que foi executado no
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Planejamento Estratégico do Esporte Clube Vitoria e identificar as mudancas ocorridas apos a
implementacdo deste Planejamento Estratégico.

Como procedimentos metodologicos foram utilizados a pesquisa bibliografica sobre o
Planejamento Estratégico de autores como: CHIAVENATO (2004), DRUCKER (1962),
MAXIMIANO (2004) e OLIVEIRA (2003) explicando o que ¢ um Planejamento além de
abordarem o que sdo as oportunidades, ameagas, forcas e fraquezas de uma organizagéao.
Também foi utilizada a pesquisa documental com a analise e estudo de documentos referentes
ao Planejamento Estratégico do Esporte Clube Vitoria.

O presente estudo serd elaborado através de um método qualitativo, de modo a
identificar os fatores de contribuicdo de um Planejamento Estratégico dentro de uma
organizacdo. Elaborou-se uma pesquisa descritiva de campo sobre o Clube do Esporte Clube
Vitoria, além de uma de questionarios e entrevistas aplicadas inclusive com algumas falas
desta entrevista inseridas no estudo de caso.

Para a confeccédo deste artigo foram elaborados dois questionarios, um sobre os pontos
do Planejamento Estratégico dentro do Esporte Clube Vitéria, com Rodrigo Santos,
Presidente do Instituto de Gestdo, Educacéo, Politica e Estratégia (INGEPE), aplicado na data
de 17 de novembro de 2014 e outro com uma amostra ndo probabilistica com 50 socios
torcedores do Esporte Clube Vitoria com o intuito de saber se as mudancas de um
Planejamento Estratégico estdo afetando a sua torcida. Junto com os dois questionarios foram
feitas entrevistas com os colaboradores, torcedores e associados do Esporte Clube Vitoria,
para obter um pouco mais de profundidade tanto sobre o Planejamento Estratégico quanto a
sua repercussao.

A subdivisdo deste artigo sera feita entre a introducdo, momento em que € abordado o
tema, a problematizacdo, a hipotese, os objetivos e a metodologia aplicada no trabalho,
seguida do referencial tedrico que abordara termos como o Planejamento e o Planejamento
Estratégico. Logo apos serd apresentado um breve historico sobre o Esporte Clube Vitoria,
onde sera aplicado o estudo de caso. Como quarto tdpico sera feita a analise de resultados dos
problemas mencionados na introducdo através da analise das respostas dos questionarios e 0s
conteudos das entrevistas. Finalizando o artigo, a conclusdo, para poder-se avaliar as
consequéncias da implementacdo de um planejamento estratégico esportivo dentro de um

clube de futebol.
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6.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento € um plano dirigido ao futuro para alcancar de maneira mais eficiente
e eficaz os objetivos preestabelecidos, com a melhor concentracio de esforgos e recursos. E
utilizado como uma ferramenta para avaliar e escolher a melhor maneira de se chegar a um
objetivo futuro. Para Maximiano (2004, p. 137) planejar é uma forma de pensar e agir, hoje,

em relagéo ao futuro:

O planejamento pode ser definido da seguinte forma:

. Planejar € definir objetivos ou resultados a serem alcangados;

. E definir os meios para possibilitar a realizacdo de resultados;

. E interferir na realidade, para passar de uma situacdo conhecida, a uma outra
situacdo desejada, dentro de um espaco definido de tempo;

. E definir um objetivo, avaliar as alternativas para realiza-lo e escolher um

curso especifico de acdo. (Maximiano, 2004, p. 138)

Diante do apresentado, percebe-se que a arte de planejar esta diretamente ligada a
reduzir incertezas do futuro nas organizacfes. Para uma instituicdo que projeta evoluir ou
apenas permanecer no cenario mercadoldgico, o planejamento fomenta uma previsdao do
futuro, possibilitando ao gerente ou administrador trabalhar dentro de um cenario previsivel
ou com um teor de incertezas reduzido. Quando uma organizacdo nao tenciona planejar e
prever o futuro, ela apenas age reativamente a acontecimentos, podendo assim, ser engolida
pelo mercado.

Formando uma imagem similar a uma piramide, o Planejamento divide-se em trés
partes, hierarquicamente posicionadas, de forma que o grau de importancia e relevancia fique
em ordem decrescente: 0 Planejamento Estratégico, o Planejamento Tético e o Planejamento

Operacional (Figura 1).
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Figura 1 - Interligagdo de niveis de Planejamento

A

- ~ Mapeamento ambiental,
Nivel PLANEJAMENTO avaliagao das forgas e
. i . limitagoes da organizagéo.
institucional ESTRATEGICO e

: : imprevisibilidade.

; Tradugdo e interpretagao
J NIVE|' . PLANEJAMENTO das decisoes estratégicas
intermediario TATICO em planos concretos ao

nivel departamental.

Desdobramento dos
planos taticos de cada
PLANEJAMENTO departamento em planos
OPERACIONAL operacionais para cada
tarefa ou atividade.
Certeza e previsibilidade.

Nivel
operacional

Fonte: CHIAVENATO, 2004 apud DUARTE, 2011.

Conforme a Figura 1, o planejamento deve obedecer a uma hierarquia dividida entre
os Planejamentos: estratégico, tatico e operacional.

O Planejamento Estratégico é aquele desenvolvido pela alta administracdo da
organizacdo onde se definem a misséo, 0s objetivos da empresa e 0 ramo de atuacdo em que a
instituicdo quer se apresentar. Esse nivel de planejamento leva em consideracdo o ambiente
interno e externo da organizacdo, observando as ameagas e oportunidades que o mercado
oferece, tendo como base a anélise dos seus pontos fortes e fracos. E a parte que define as
posicOes estratégicas da organizacdo aplicando-as no longo prazo.

O planejamento tatico é realizado em éareas limitadas da empresa e desenvolvido,
geralmente, pelos gerentes responsaveis por essas areas. Alinhando taticas, modelos e a¢des, 0
planejamento tatico surge com o intuito de alcancar os objetivos e as missdes organizacionais
que se apliquem no periodo de médio prazo.

Ja o planejamento operacional acontece no setor de base da empresa, 0 mesmo que
visa executar as tarefas especificas para alcancar resultados esperados, desenvolvidos na
elaboracdo do planejamento tatico. E basicamente o planejamento de execucio das acdes no
alcance dos objetivos. Planejamento de curto prazo.
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“O processo de Planejamento é a ferramenta para administrar as relagdes com o futuro.
E uma aplicagio especifica do processo de tomar decisdes” (DRUCKER, 2000, p. 136). O
processo do planejamento acontece, entdo, no desenvolvimento de técnicas e atitudes
administrativas que possibilitardo uma maneira confortavel de avaliar as consequéncias
futuras de decisbes tomadas no presente em fungdo da analise do ambiente de uma
organizagdo, gerando a consciéncia das suas oportunidades e ameacas frente a0 mercado,
levando em consideracdo os seus pontos fracos e pontos fortes empresariais para nortear o0s
objetivos que colaborardo com a tomada de decisGes, de um modo mais coerente, veloz e com
mais eficiéncia e eficicia. Essas atividades visam reduzir a incerteza envolvida no processo
decisorio organizacional.

E necessario que uma organizacdo que pretende construir um Planejamento
Estratégico trace elementos como a sua misséo, visao, valores e metas para o futuro.

Com base no estudo do Planejamento Estratégico, segundo Oliveira (2003) na
elaboracdo de um planejamento estratégico é essencial a constru¢cdo de um diagnostico
estratégico da organizacdo atraves da matriz FOFA - (forcas, oportunidades, fraquezas e
ameacas).

Quando é feito um estudo da matriz FOFA de uma empresa, € elaborado um
diagndstico estratégico que tem o intuito de observar os fatores internos e externos de uma
organizacdo. Dos fatores internos sdo considerados as forcas organizacionais, que referem-se
a todos os pontos fortes dentro de uma organizacdo que podem ser ou tornar-se vantagens
competitivas, e as fraquezas organizacionais que consistem nos pontos fracos de uma
organizacdo. Ja no campo dos fatores externos temos as oportunidades organizacionais que
significam as condi¢cbes momentéaneas que 0 meio externo proporciona para uma organizagéo
e as ameacas que sdo condicbes exteriores que circundam uma organizacdo e dificultam a sua
prosperidade.

Para poder verificar o estado da empresa no diagndstico da empresa deve surgir o
guestionamento: “Como a empresa estd?”, para assim poder estimar o lugar em que a
organizacéo pretende chegar.

Segundo Oliveira (2003. p. 69) o diagnostico estratégico pode ser dividido nas

seguintes etapas:

. Identificacdo da visdo: nesta etapa identificam-se quais sdo as expectativas e
os desejos dos elementos da alta cupula administrativa da empresa. A visdo é o
horizonte em que a empresa consegue se enxergar num periodo futuro.
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. Anélise externa: momento em que é feito uma analise das oportunidades e
ameacas que o ambiente externo proporciona para preven¢do da organizacdo, de
maneira que melhore o aproveitamento das oportunidades evitando, assim, o
maximo de ameacas.

. Anélise interna: para melhor aproveitar as caracteristicas que o ambiente
externo proporciona, € crucial que a empresa saiba administrar e observar o seu
ambiente interno, caracterizando seus pontos fortes e fracos.

. Analise dos concorrentes: essa etapa complementa a fase da analise externa,
porém, com uma énfase mais.

O controle e a avaliagcdo do planejamento estratégico sdo instrumentos, entre outros
métodos, dentro do planejamento estratégico que tem a finalidade de analisar os resultados
das acOes, objetivos, projetos e observar se a resposta estd dentro do padrdo esperado pelo
planejamento. O controle e a avaliagdo tém como objetivo identificar problemas de execucdo
que desviem os resultados do planejado.

O controle e avaliacdo do planejamento estratégico pretendem gerenciar todas as acdes
da empresa visando ao minimo de erro possivel e analisar se 0s objetivos estdo sendo
alcancados das melhores maneiras possiveis referentes a utilizacdo de recursos e esfor¢os

empresariais.

6.3 BREVE HISTORICO E ESTUDO DE CASO DO ESPORTE CLUBE VITORIA E SEU
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE 2012 A 2017

Em 13 de Maio de 1899, surge o Club de Cricket Victoria revelando-se um dos
primeiros clubes brasileiros. Jovens representantes da sociedade baiana como Arthur e
Arthemio Valente se juntaram com um grupo de amigos que residiam no Corredor da Vitdria
e formaram o clube originariamente consagrado como Club de Cricket Victoria (que era um
esporte bastante praticado na época).

O cenério esportivo em 1902 modificou-se a partir da viagem do futebol da Inglaterra
para o Brasil. Com isso, o atletismo, o remo, a natagdo e o futebol uniram-se ao Cricket e
deram um novo ritmo ao clube, inclusive ocasionando a mudanga do nome para Sport Clube
Victoria.

50 anos se passaram e o Sport Club Victoria continuava no cenario com o seu enfoque
principal nos esportes olimpicos e com um destaque para o0 remo que era a modalidade mais
praticada na época. Foi na década de 40 que o Sport Club Victoéria passou a se chamar Esporte

Clube Vitdria, trazendo seu nome para a lingua brasileira.
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Em 1953 o Esporte Clube Vitdria se desvincula do futebol de forma amadora e monta
0 seu primeiro time de profissionais dando o inicio a “paixao” dos torcedores pelo seu clube
de futebol.

Na década de 80, com o seu primeiro planejamento, o clube foi atras de investir no
futebol, construir um estadio préprio e fortalecer as suas divisGes de base. O Esporte Clube
Vitéria comegou a despontar no cenério nacional do futebol. O seu planejamento comecou a
render frutos a partir dos anos 90 com a independéncia financeira, a consolidacdo do Estadio
Manoel Barradas como campo préprio e um centro de treinamento e com isso conseguiu
implantar o investimento necessario para formar equipes que disputassem o futebol nacional
de alto nivel. A partir desse momento a hegemonia do Vitéria dentro do futebol baiano se
tornou evidente com a conquista de muitos titulos de Campedo Baiano e Campedo do
Nordeste.

Mesmo continuando como destaque dentro do futebol regional o time ndo conseguiu
ter o mesmo desempenho no &mbito nacional e foi desclassificado do Campeonato de elite,
denominado Serie A e até mesmo da competicdo inferior a essa que era 0 campeonato da
Serie B atuando na terceira divisdo do futebol nacional. Nesta época em que o Esporte Clube
Vitoria se encontrava em maus momentos financeiro e esportivo, assumiu o cargo de
presidente Alex Portela Junior que ndo pode atuar diretamente no clube dividindo as
responsabilidades com o Diretor Executivo do Vitoria, Jorge Sampaio. Desde que essa dupla
se firmou no Esporte Clube Vitdria, o clube retornou a elite do Campeonato Brasileiro da
Serie A e deu continuidade a hegemonia dentro do futebol baiano.

No ano de 2012 o presidente Alex Portela Junior, que ja havia voltado a se dedicar
integralmente ao Vitdria, tenta implementar um planejamento estratégico dentro do clube
junto com a INGEPE, que é uma instituicdo com o propdésito de assessorar organizacfes a
melhorarem o seu desempenho buscando o equilibrio entre exceléncia humana e alta

performance, para fazer o Esporte Clube Vitdria desenvolver-se cada vez mais.

Quadro 1 - Quadro sintético e cronologico do Esporte Clube Vitdria - Salvador 2014

(continua)
Periodo Fato
1899 e Surgimento do Club de Cricket Victoria.
1902 e Insercédo de outras modalidades esportivas como o remo, atletismo,
natacao e futebol.
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Quadro 1 - Quadro sintético e cronoldgico do Esporte Clube Vitdria - Salvador 2014

(concluséo)

e Alteracdo do nome inicial para Sport Club Victoria.

1946 e Alteracdo do nome para Esporte Clube Vitoria.
1953 e Profissionalizagdo do futebol por parte do clube.
Década de 80 e Planejamento da construcdo de um estadio.
Periodo Fato

o Investimento no aprimoramento da diviséo de base.

e Construcdo do estadio Manuel Barradas.

Decada de 90 ) )
e Hegemonia no futebol baiano.
e Declinio do clube no cenario nacional. (rebaixamento para a 2° e,
posteriormente, para a 3° divisdo do futebol nacional).
2006 a 2008 ) ) ) ) )
e Admissdo do presidente que implementou o Planejamento Estratégico
no clube.
¢ Implementacdo do Planejamento Estratégico de 2012 a 2017 junto a
2012 INGEPE - Instituto de Estudo, Gestdo, Planejamento e Estratégia,
Planejamento esse que sera abordado até o ano vigente de 2014.
2013 e Fim do mandato do Presidente Alex Portela e inicio da gestdo de

Carlos falcdo que se estabelece até hoje (2014).

Fonte: Adaptado do Esporte Clube Vitoria, 2014.

Observou-se que a Missdo estabelecida pelo Esporte Clube Vitoria era a seguinte:
“Promover entretenimento e integracdo social, através de reconhecida competitividade e
qualificacdo no ambito desportivo, com énfase no futebol profissional, tendo como
fundamento bésico a satisfacdo plena dos nossos torcedores, socios e colaboradores”. Como
visdo foi identificada: “ser reconhecido até 2020, nacional e internacionalmente, como um dos
dez maiores clubes do Brasil, pela qualidade da sua gestao, conquistas no futebol profissional,
presenca nos esportes olimpicos e exceléncia das suas categorias de base”.

Dentro do Planejamento Estratégico efetuado no Esporte Clube Vitéria foi elaborado
um diagndéstico estratégico que apontou os itens das forcas, fraquezas, oportunidades e
ameaca do clube, encontrados nos quadros 2, 3, 4 e 5.

Pode-se observar que foi feita uma anélise de diagndstico estratégico quando tentaram

aproveitar as suas oportunidades, e minimizar as ameacas do meio exterior do Esporte Clube
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Vitoria, além de potencializar as suas for¢as e minimizar as suas fraquezas, aproveitando ao
maximo o potencial de crescimento e desenvolvimento que o clube tem.

As forgas organizacionais sdo todos os atributos que podem ser considerados como
pontos fortes e que estdo sujeitas a manipulacdo por parte da propria empresa. No Esporte

Clube Vitdria as forcas organizacionais estdo apontadas no Quadro 2.

Quadro 2 - Forcas organizacionais do Esporte Clube Vitoria de 2012 a 2017

Forcas Organizacionais Acdes

Uma das maiores torcidas do Brasil, estimada | Isto estd sendo aproveitado com uma maior
em quase trés milhGes de aficionados | aproximagdo entre o setor de marketing e a
(IBOPE/Lance!). torcida, fidelizando-os e tentando gerar capital

para ser investido no clube.

Forca e tradigéo das divisdes de base. Forca essa que esta sendo potencializada e tem um
projeto de se tornar em uma das maiores do
mundo até 2020.

Unico clube do estado com tradicio e forte | Desconcentracdo do futebol promovendo outros
presenca nos esportes olimpicos. esportes dentro do clube e atraindo novas

modalidades de torcedores e parcerias.

Credibilidade da gestdo junto a fornecedores e | Com um constante aumento da credibilidade da
parceiros. gestdo o Esporte Clube Vitéria tem conseguido
maiores patrocinadores e melhores contratos para

o clube.

Estrutura e  Patrimbénio  (Centro  de | Além de possuir dominio sobre os esses itens, o
Treinamento, Concentracdo, Estadio e | Vitoria moderniza-os a todo instante para poder

Administracao) préprios. usufrui-los da melhor forma possivel.

Reducdo do endividamento global, nos | Com essa reducdo o clube ganha mais
altimos cinco anos, obtendo indice superior & | credibilidade no mercado e essa redugdo tende a
média nacional dos grandes clubes (BDO | ser continuada até a extin¢do do endividamento do

Trevisan). clube.

Fonte: Elaboragdo propria (2014).

As fraguezas organizacionais séo todos os fatores que podem ser considerados pontos
fracos e que estdo sujeitas a manipulacdo interna por parte da propria empresa. No Esporte

Clube Vitdria as fraquezas estdo sinalizadas no Quadro 3.
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Quadro 3 - Fraguezas organizacionais do Esporte Clube Vitdria de 2012 a 2017

(continua)

Fraquezas Organizacionais

Acgdes

A infraestrutura apresenta grande grau de

obsolescéncia.

Essa estrutura j& foi modernizada e continua em
constante modernizacdo para a utilizacdo por

todos os setores do clube.

Estadio, concentracdo (de profissionais e da base),
campos e instalacBes administrativas carecem de

requalificacdo

“Ano apds ano, a estrutura fisica vem se

reinventando e se requalificando. Foi
reinaugurada a concentracdo de profissionais,
uma das melhores do Brasil, a éarea
administrativa e os vestiarios do Barradao,
“Padrao FIFA”, sem falar no novo gramado, nos
moldes dos estadios que receberam jogos da
copa. Em fase acelerada estdo: a construcdo de
trés novos campos oficiais; um ginasio
poliesportivo; uma nova area de estacionamento
e espaco multiuso; além da nossa paixdo maior,
que é a reformulagdo dos alojamentos da base”

(SANTOS, 2014).

Deficiéncia na comunicacdo e no relacionamento
com torcedores, socios, conselheiros, imprensa e

sociedade.

“Podemos destacar a reinvencdo da area de
Marketing e comunicacdo, que levou a um
incremento médio de mais de 700 % em pouco
menos de dez anos no numero de SOcios
Torcedores, através do programa “Sou Mais
Vitdria”” (SANTOS, 2014).

Grande dependéncia orcamentaria, com maioria
das receitas advindas de uma Unica fonte, que é a

televisiva.

Para isso, “novos patrocinios, como por
exemplo, 0 nosso patrocinio Master, da Caixa,
que é o maior da historia do clube; negociagédo
de atletas, como nos casos de Gabriel Paulista (a
maior da histéria do norte e nordeste) e
transacdes como as de Hulk e David Luiz, onde
o Vitoria recebeu como clube formador;
aumento do nUmero de socios, etc. Mas, o
caminho é longo e a dependéncia desta fonte

ainda é muito grande!” (SANTOS, 2014).
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Quadro 3 - Fraguezas organizacionais do Esporte Clube Vitdria de 2012 a 2017

(concluséo)

Fraquezas Organizacionais

Acgdes

Auséncia de cultura e ferramentas para
desenvolvimento de Recursos Humanos tornam
as decisbes quanto a selecdo, avaliacdo,

remuneracdo e treinamento pouco criteriosas.

“Desde a profissionalizacdo da gestdo, o0s
colaboradores, que até 2004 ndo contavam com
qualquer politica de amparo ou incentivo, contam
hoje com programas de capacitacdo, in company e
externos, que vdo desde treinamentos rapidos, até
programas de Mestrado de Administragdo e

Negdcios (MBA) ou intercambios internacionais.

Tém-se, ainda, décimo quarto salério, cartdo
multibeneficios, plano de sadde, alimentacdo, entre
outros beneficios que compdem o mix da Politica

do RH”. (Rodrigo Santos, 2014).

Fonte: Elaboracdo propria (2014).

As oportunidades de uma organizacdo, encontradas na matriz SWOT, sdo considerados

todos os pontos que o mercado externo oferece no momento e que sdo considerados ocasifes

oportunas que a organizagdo pode aproveitar. No Esporte Clube Vitoria as oportunidades que a

organizagao visualiza estéo sinalizadas no Quadro 4.

Quadro 4 - Oportunidades organizacionais do Esporte Clube Vitdria de 2012 a 2017

(continua)

Oportunidades

Acdes

Eventos esportivos, como a Copa do Mundo e as
Olimpiadas, deverdo atrair as atengdes para 0

estado e suas agremiacoes.

Dentro desta oportunidade foi cometido um
grande engano, pois, com a vinda da Copa, 0s
patrocinios se voltaram exclusivamente para o
evento, abandonando o futebol nacional. O
Vitéria, ainda assim, conseguiu modernizar a
sua estrutura com uma parceria diante da
Federacdo Internacional de Futebol (FIFA),
cedendo o0 seu estadio para centro de
treinamento de sele¢bes e com isso ganhando

investimentos nos seus dominios.
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Quadro 4 - Oportunidades organizacionais do Esporte Clube Vitdria de 2012 a 2017

(conclusdo)

Oportunidades

Acdes

Outros  eixos  estratégicos para  parcerias

internacionais, além do tradicional (Europa), tais

como, Oriente Médio e Asia.

O Esporte Clube Vitdria conseguiu abrir suas
parcerias comerciais para setores distintos da

Europa, principalmente na Asia.

A “Arena Fonte Nova” pode viabilizar parcerias
(jogos), compensagdes (por parte do Estado) e/ou

potencializar outros ativos para o0 clube

(requalificacdo do Patrimonio).

Com a parceria e a utilizacdo da Arena Fonte
Nova foi possibilitado o aprimoramento do
Estddio Manoel Barradas melhorando suas

instalacGes e o seu gramado.

Pressdo social das comunidades do entorno para

otimizacdo da infraestrutura puablica nas

proximidades do Complexo Esportivo do Clube.

“O Vitéria mudou completamente a realidade de
Canabrava e de todo o seu entorno e a
comunidade reconhece isto, abracando o
Vitdria”, conforme mencionado na resposta de

Rodrigo Santos

Torcedores e Conselheiros ocupam postos de
lideranca, local, nacional e internacional, em

espacos publicos, privados e do terceiro setor.

Diante desta oportunidade foram aproveitados
esses postos para melhorar a infraestrutura do
estaddio com a viabilizacdo de uma via expressa

paralela-barraddo.

Visibilidade de atletas revelados no clube, no

cenario mundial.

“O Vitoria continua a ser uma das maiores
escolas de futebol do Brasil e vai acentuar os
investimentos, ndo apenas em dinheiro, mas em
infraestrutura, tecnologia e recursos humanos,
para estar entre as cinco melhores divisfes de
base do mundo nos proximos dez anos”
(SANTOS, 2014).

Fonte: Elaboragdo propria, 2014,

Como ameacas de uma organizacdo sdo considerados quaisquer fatores externo

presente no momento que possam configurar algum risco para uma determinada empresa. No

Esporte Clube Vitoria as ameacas exteriores estdo sinalizadas no Quadro 5.
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Quadro 5 - Ameagas organizacionais do Esporte Clube Vitéria de 2012 a 2017

Ameacas Acdes

Legislagdo para o campo do desporto e, mais | “O mercado mudou muito. A legislacdo e a
especificamente, para o futebol, permite distor¢des | dindmica da relacdo com o0s empresarios nao
nas relagdes com empresarios e procuradores. favorecem os clubes formadores e os desafios de
hoje sdo muito maiores. Mas, apesar disto, “0
Vitoria continua a ser uma das maiores escolas
de futebol do Brasil e vai acentuar 0s
investimentos, ndo apenas em dinheiro, mas em
infraestrutura, tecnologia e recursos humanos,
para estar entre as cinco melhores divisfes de
base do mundo, nos proximos dez anos”
(SANTOS, 2014).

Localizacdo (Nordeste, Bahia, Salvador) com | Para este item a maior agdo foi a obtencdo de
baixa renda per capta e pouca capacidade / cultura | maiores contratos de patrocinio angariando mais

de investimentos da classe empresarial local. fundos de investimento no clube.

Localizacdo pouco estratégica do Estadio Manoel | Estd em processo de liberagdo a construcdo de
Barradas dificulta multiuso e autossuficiéncia. uma via expressa que ligara o estadio do Vitoria
direto a Paralela melhorando muito o seu

problema de acesso e a utilizacdo da sua arena.

Fonte: Elaboracdo propria, 2014.

Observou-se que foi feita uma analise de diagnéstico estratégico em que tentou-se
aproveitar as suas oportunidades e minimizar as ameacgas do meio exterior do Esporte Clube
Vitoria além de potencializar as suas forgas e de minimizar as suas fraquezas aproveitando ao
maximo o potencial de crescimento e desenvolvimento que o clube tem. P6de-se observar que
pouco mais de 30% das suas etapas ja foram concluidas e que o resto das acdes estdo a
caminho do cumprimento devendo serem sanadas até o ano de 2017. Com isso, quem sai
ganhando apds os beneficios que esse Planejamento podera acarretar serdo os seus torcedores,
funcionarios, dirigentes e conselheiros que, além de beneficios financeiros, receberdo
beneficios morais.

Para analisar a repercussdo deste Planejamento Estratégico com a visao da torcida do
Esporte Clube Vitdria foi aplicado um questionario com 50 torcedores do clube, dos quais a
grande maioria eram ou ja tinham sido socio-torcedores do clube. Mesmo com todas as

mudancgas que o Planejamento proporcionou para o Vitdria pode-se perceber que essas
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mudancas foram mais visiveis na parte interna do Esporte Clube Vitoria ja que, quase todos
os torcedores questionados ndo conseguiram distinguir uma diferenca significativa desse
Planejamento Estratégico a ndo ser na area de requalificagdo do patrimonio fisico e, mesmo

de maneira muito pouca, uma maior aproximacdo do Marketing com os seus torcedores.

6.3.1 Resultados obtidos durante o Planejamento Estratégico do Esporte Clube Vitoria
no periodo de 2012 ate 2014

Como ponto de partida, foram elaboradas quatro fases do que aconteceria no
desenrolar do Planejamento Estratégico do Esporte Clube Vitdria, que estdo relacionadas no

Quadro 6, abaixo.

Quadro 6 - Fases do processo de Planejamento Estratégico do Esporte Clube Vitéria
de 2012 a 2017

Fase Desdobramentos % De Conclusao

. o Foi elaborado todo um diagnostico
Diagnostico Organizacional o )
estratégico que apresentou quais
completo com todas as suas ) 100%
) seriam todos os fatores externos e
forcas, fraquezas, oportunidades e |
internos que se encontram no
ameagcas. ] o
caminho do Esporte Clube Vitéria.

Nesse setor alterou-se a forma de

) ] gestdo tendo como novos pontos o
Delineamento da politica dos . 100%
plano de cargos e salérios, novas e
recursos humanos
melhores remuneragdes além de um

plano de carreira.

) ] Planejamento  j& construido e
Construcdo do  Planejamento

Estratégico do Vitoria 2012 -
2017

implementado dentro do Esporte 100%
Clube Vitéria. Encontra-se em

andamento.

Existe um relatorio de todas as a¢bes
Relatério final com informagGes | baseadas nos fatores internos e 100%
atuais sobre qual o estdgio do | externos que o clube deveria adotar
clube em todas as suas areas para aproveitar o0 maximo possivel o

seu Planejamento Estratégico

Fonte: Elaboragdo propria, 2014,
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Na elaboragdo do Planejamento Estratégico do Esporte Clube Vitdria foram
preparadas algumas etapas para poder observar uma cronologia e um acompanhamento do
que ja foi finalizado, o que estd em processo de cumprimento e 0 que ainda falta ser feito,
assim como das etapas que se encontram atrasadas. Os Quadros 7 e 8 a seguir mostram todas
as etapas construidas no Planejamento Estratégico que ja foram finalizadas e que serdo

finalizadas nos préximos anos respectivamente.

Quadro 7 - Etapas do Planejamento Estratégico do Esporte Clube Vitdria ja concluidas

Etapas Status

Criar Grupo de Trabalho para Planejamento e Gestdo Organizacional (GPGO). | Cumprido

Aliar teoria e pratica, ajudando a estruturar suas areas, a partir de um circuito
de formagdo “in company” em gestdo estratégica do futebol, com projeto | Cumprido

pratico de intervencao e orientacao técnica em servico.

Criar a diretoria de relac@es institucionais, para mediar a rela¢do do clube com
os diversos publicos, enfatizando a comunicagdo entre o conselho diretor e 0 | Cumprido

conselho deliberativo.

Criar, com uso intensivo de tecnologia, o Nucleo para Avaliacdo Técnica e
Monitoramento de Atletas (NATMA), para acompanhar a evolucdo de
jogadores no mercado, profissionais e da base, de forma continua, além de | Cumprido

respaldar decisdes mais &geis e com melhor custo-beneficio.

Aumentar, consistente e continuamente, as receitas com vendas de atletas,
televisdo e patrocinio maéster, pelo fortalecimento da gestdo integrada,

melhoria dos resultados em campo e incremento de receitas alternativas. Cumprido

Reestruturar os ativos fisicos do Vitéria, tornd-los sustentaveis e
superavitarios, com contributo para o fortalecimento do futebol, da marca e da | Cumprido

autoestima da nacdo rubro-negra.

Reorganizar a estrutura fisica, layout e ergonomia, destinados a administracéo,
aos alojamentos e outras instalagdes, destinadas aos profissionais e, | Cumprido

principalmente, as divisbes de base.

Fonte: Elaboracdo prépria, 2014.
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concluidas nos préximos anos

(continua)
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Etapas

Status

Implantar o Planejamento Estratégico, com todos 0s seus
desdobramentos e disseminar, seus objetivos, metas, indicadores e

linguagem em toda a organizagé&o.

Atrasado

Estruturar a éarea Corporativa, em estreita ligagdo com o
Departamento de Futebol, compondo, assim, duas “Unidades
(UEs),

organizacional do clube.

Estratégicas” consolidando a  profissionalizacdo

Atrasado

Implantar, no @mbito do programa, um sistema de metas gerenciais
e avaliacdo de potencial e desempenho, para 0s executivos e
gerentes, com desdobramento posterior para coordenadores e seus

subordinados.

Atrasado

Adotar ferramentas de gestdo do conhecimento, visando reunir,
organizar e aperfeigoar, tudo o quanto for desdobrado no &mbito do
Planejamento Estratégico, para que este “independa de nomes,

individualmente”.

Atrasado

Implementar o processo integrado de comunicacdo do clube, para

gerenciar e monitorar a relacdo com os diversos publicos.

Em cumprimento

Conceber o “colegiado de comunicacgdo do Esporte Clube Vitoria”,

para refletir e praticar estratégias de interacdo com torcedores, | Atrasado
imprensa e mercado, conforme a dindmica dos fatos geradores.

Formalizar e fazer seguir uma politica institucional relativa as

divisdes de base, com diretrizes para prospec¢do, desenvolvimento, | Atrasado

transicdo e comercializacdo de atletas.

Aumentar o investimento, modernizar as instalacdes e ampliar a

presenca da gestdo, nas divisdes de base e nos esportes olimpicos.

Em cumprimento

Implementar a politica de recursos humanos, com novo

organograma, plano de cargos carreira e remuneracdo, para todas as

areas.

Atrasado

Criar a coordenacdo do desenvolvimento humano, com foco na
qualificacdo continuada e no alinhamento estratégico, entre 0s

objetivos da organizag&o e as aspira¢des dos colaboradores.

Atrasado
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Quadro 8 - Etapas do Planejamento Estratégico do Esporte Clube Vitdria a serem
concluidas nos préximos anos

(conclusio)

Etapas Status

Ampliar em 100% o orcamento global do clube, garantindo
aumento de receita, acima da inflagdo e maior que a média dos | Em cumprimento

adversarios no &mbito nacional, proporcionalmente.

Acentuar a reducdo do endividamento, com maior reserva para

custeio e, principalmente, para investimento nos préximos anos. Em cumprimento

Fonte: Elaboragdo propria, 2014,

6.4 CONSIDERACOES FINAIS

Findada a elaboracdo deste artigo, que teve como finalidade analisar o Planejamento
Estratégico no Esporte Clube Vitoria, pode-se observar desdobramentos desse Planejamento
da forma de a¢des executadas, etapas concluidas e que ainda faltam concluir.

Até 0 momento consegue-se ver quais etapas ja foram concluidas a exemplo do
aumento da receita, da criacdo da diretoria de relacdes institucionais, da reestruturacdo e
reorganizacdo do patriménio fisico do clube, além de outras mencionadas no quadro 7, e
etapas que estavam programadas até o fim de 2014 e que ndo foram concluidas, a exemplo da
criagcdo da coordenacdo do desenvolvimento humano dentro do Esporte Clube Vitoria além de
outras, sinalizadas como atrasadas no quadro 8 deste artigo.

Ao grosso modo, consegue-se observar que existiu, até o momento, uma melhora
dentro do Esporte Clube Vitdria, principalmente no setor de recursos humanos com uma nova
forma de gestdo e também no setor econémico com uma alta diminuicao da divida que existia
no clube, apos a implementacdo do Planejamento Estratégico, em diversos setores além de
uma melhora na forma de gerir o clube, tornando-o mais profissional e objetivo para acender
no mercado desportivo nacional. Por se tratar de um clube de futebol, foi constatado uma
maior dificuldade na implementacdo de um Planejamento ja que é um ramo de empresa em
que a mentalidade estd voltada ao curto prazo com resultados imediatos e, por conta disso,
ainda existe uma resisténcia da elaboracdo de uma Planejamento Estratégico que visa
resultados satisfatorios num periodo maior, mesmo assim o Planejamento dentro do Esporte

Clube Vitdria ainda esta em vigor e tende a seguir melhorando e cumprindo as suas etapas,
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inclusive foi elaborado um periodo de “observacdo de consequéncias” que serd de 2017 até
2020 para fazer uma verificagdo de como as modifica¢Oes serdo mantidas.

Apols quase trés anos com o Planejamento em vigor, pode-se observar algumas
mudangas que aconteceram dentro do clube como a maior profissionalizacdo de todos o0s
setores que, agora, estdo sendo geridos de uma forma mais empresarial, voltados ao alcance
dos objetivos e acBes que confirmam isso s&o as politicas de incentivo aos colaboradores além
da sua continua capacitacdo, a reestruturacdo do seu patrimonio fisico, bem como a

diminuicdo da sua divida dentro do mercado nacional.
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7 COMPETENCIAS DO FUTURO ADMINISTRADOR DA UNIVERSIDADE DO
ESTADO DA BAHIA-UNEB!

Daniel Bispo de Carvalho?

RESUMO

Este artigo tem a proposta de analisar a opinido dos alunos do curso de Bacharelado de
Administragdo da Universidade do Estado da Bahia (UNEB), com relacdo as competéncias
formadoras durante o periodo do ensino académico e se estas competéncias estdo de acordo
com resolugdo do Ministério da Educacédo e Cultura (MEC) n° 1, de 2 de fevereiro de 2004. A
pesquisa realizada entre os dias 27 a 31 de outubro teve por objetivo resolver a problematica
de quais seriam a competéncias necessarias para ingresso no mercado de trabalho de Salvador
na opinido dos graduandos do curso de Bacharelado em Administracdo do Campus Salvador
da UNEB? Para a realizacdo deste trabalho até chegar o resultado final, o artigo percorreu por
pesquisa bibliografica para identificar o conceito de competéncia, levantamento da matriz
curricular de 2011.1 da Universidade do Estado da Bahia (UNEB) e o levantamento de
amostra ndo probabilistica por conveniéncia para identificar e interpretar as opiniées dos
alunos atraves dos dados. Durante o periodo descrito, a pesquisa alcan¢ou 66 dos 408 alunos
que estdo no curso de Bacharelado em Administracdo da UNEB. Através da pesquisa, foi
possivel perceber que a, maioria, dos alunos entrevistados optam pela carreira no primeiro
setor, ou seja, no setor publico, pois, para 0s mesmos a empregabilidade estd atrelada a
estabilidade o que é confortavel, apesar da opinido dos alunos descreverem um maior
interesse no ingresso no servigco publico para os discentes, quando comparado com a matriz
curricular de 2011.1 apenas uma disciplina esta voltada para a area de interesse para ingresso
no servico publico que é a Administracdo Publica. De maneira geral, mais de 60% dos
discentes da Universidade do Estado da Bahia sentem-se preparado para 0 ingresso no
mercado de trabalho, levando a concluir que o curso de Bacharelado em Administracdo da
UNEB esta de acordo com as competéncias exigidas MEC, ja as competéncias (I, IV, V e VII)
foram as competéncias mais relevantes na opinido de mais de 50% dos alunos pesquisados da
Universidade do Estado da Bahia (UNEB).

Palavras-chave: Bacharel em Administracdo. Matriz curricular e competéncia.

L Artigo resultante do Trabalho de Concluséo de Curso (TCC) 2014 do curso de Administracdo de Empresas da
Universidade do Estado da Bahia - UNEB.
2 Graduando do curso de Administragdo de Empresas da Universidade do Estado da Bahia - UNEB.
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ABSTRACT

This article is the proposal to examine the opinion of students of Bachelor of Management at
the University of Bahia (UNEB), regarding the training skills during the period of academic
teaching and whether these skills are in accordance with Resolution of the Ministry of
education and Culture (MEC) paragraph 1 of 2 February 2004. The survey conducted between
27 to October 31 aimed to solve the problem of what are the necessary skills for entry into the
labor market Salvador in the opinion of undergraduate students of Bachelor of Administration
Campus Savior of UNEB? for this work to get the final result, the article ran by literature
search to identify the concept of competence, lifting the curriculum of 2011.1 of the State
University of Bahia (UNEB) and the sample survey does not probabilistic convenience to
identify and interpret the opinions of students from the data. During the period described, the
survey reached 66 of the 408 students who are in the course of Bachelor of Management
UNEB. Through research, it was revealed that, majority of the students interviewed opt for
career in the first sector, namely in the public sector because, for the same employability is
linked to stability which is comfortable, despite the opinion of students describe a greater
interest in entering the public service to the students, when compared with the curriculum of
2011.1 only one subject is focused on the area of interest for inclusion in the public service is
the public Administration. Overall, more than 60% of students of Bahia State University feel
prepared to enter the labor market, leading to the conclusion that the course of Bachelor of
Management UNEB is in line with the skills required MEC, as skills (I, IV, V and VII) were
the most relevant skills in the opinion of more than 50% of students surveyed at the
University of Bahia (UNEB).

Keywords: Bachelor of Management. Curriculum and competence.
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7.1 INTRODUCAO

Este trabalho tem por objetivo geral analisar a opinido dos alunos do Curso de
Bacharelado em Administracdo da Universidade do Estado da Bahia (UNEB) em relacéo as
competéncias necessarias para contemplar o mercado de trabalho na area de gestdo publica a
partir do estudo da resolucdo do Ministério da Educacdo e Cultura (MEC) n° 1, de 2 de
fevereiro de 2004. A problematica da pesquisa € identificar quais seriam as competéncias
necessarias para os alunos do referido curso para o ingresso no mercado de trabalho de
Salvador na &rea de Administragdo Publica?

Os objetivos especificos deste estudo sdo identificar as competéncias relevantes para o
profissional formado no curso de Bacharelado em Administracdo como habilitador para
ingressar no mercado de trabalho e analisar se tais conhecimentos foram contemplados na
matriz curricular do curso, para isso compara-o com as competéncias descritas na resolucéo
do Ministério da Educacéo e Cultura (MEC) n° 1, de 2 de fevereiro de 2004 para identificar as
competéncias prévias do profissional de Administracédo para a gestao publica.

O estudo do conceito de competéncias € cada vez mais relevante nas organizacoes,
guanto mais competentes mais se pode interferir numa determinada crise econdmica ou até
mesmo prevé-la preparando-se para uma onda de caos globalizado e de economias instaveis o
que exigem competéncias e habilidades do Bacharel em Administragdo para manter a
organizagdo viva em meio ao seu objetivo social que é manter a organizagao sem prazo para o
seu término.

A pesquisa com os discentes foi realizada na Universidade do Estado da Bahia
(UNEB) entre os dias 27 a 31 de outubro de 2014 no Campus Salvador, no curso de
Bacharelado de Administracdo da Universidade do Estado da Bahia (UNEB), nos turnos
matutinos e noturno no qual atingiu um total de 66 entrevistados dos 408 alunos matriculados,
através de uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia para analisar a opinido dos
alunos.

Para a realizacdo deste artigo primeiramente foi abordado o conceito de competéncia
atraves de Zarafian (2001) e Antonello (2003) e os mesmos conceitos foram confrontados
com a Resolugdo n® 1 do MEC de 2004 que trata sobre as competéncias que o bacharel em
Administracdo deve ter em sua formagdo. A partir dessa pesquisa bibliogréafica foi possivel
analisar se a Matriz Curricular do Curso de Bacharelado de Administracdo da UNEB de
2011.1 atende nas suas disciplinas as competéncias necessarias, contudo para analise e estudo

foram analisados 8 (oito) disciplinas que tem no seu nucleo de estudo a administragdo como
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foco central e pertencem ao curriculo académico como disciplinas basicas para a formagdo do
profissional de administracdo. Depois de discorrido o conceito de competéncia é explanado
um pouco sobre o surgimento do curso de administracdo no Brasil e na Bahia até a criacao
regulamentada da profissdo do administrador e toda pesquisa foi baseada em (Vianna, 2006)
que, em seu livro “Administrador uma Profissdo Bem Sucedida”, aborda profundamente com
citacOes e autores o0s conceitos de administracdo e a implantagéo do curso de bacharelado de
administracdo até data atual.

O trabalho partiu de um foco dedutivo qualitativo onde a pesquisa definiu o inicio do
profissional de Administracdo e de curso de bacharelado de Administragcdo no Brasil e mais
especifico o inicio do curso de bacharelado em Administracdo da UNEB no qual a pesquisa
foi embasada no relatério da Professora e Doutora Regina Pires, Jesse Machado e Miriam
Medina sobre “A prética Profissional do Administrador” (PIRES et al., 2014).

O artigo foi dividido em introducdo, depois no referencial teérico que discorre o
surgimento do curso de bacharelado de Administracdo no Brasil e na Bahia e suas
competéncias, seguido dos topicos 3 (trés) e 4 (quatro) que sao respectivamente a analise de
dados e os resultados. Na parte final do trabalho ¢é apresentado as consideracdes finais sobre o

trabalho realizado.

7.2 SURGIMENTO DO CURSO DE BACHARELADO EM ADMINISTRACAO NO
BRASIL E NA BAHIA E AS COMPETENCIAS DE UM ADMINISTRADOR

A palavra “administracdo” vem do latim administratione, o que significa geréncia,
com o aumento do comércio e com as grandes obras de mobilizagdo para indUstria promovida
pelo governo de Getulio Vargas nas décadas de 40 e 50 a administracdo quanto ciéncia fica
mais evidente no Brasil, pois anteriormente a esse periodo a Administracdo era trabalhada de
forma praticamente empirica explica Vianna (2006).

Em 1940 foi criado o Curso de Administragdo do Departamento Administrativo de
Servicos Publicos (DASP) que promoveu com grande importancia o aperfeicoamento dos
profissionais do Servico Publico Federal (VIANNA, 2006).

O primeiro curso de administragdo no mesmo formato dos cursos de Bacharelado de
Administracdo foi promovido pela Fundacao Getulio Vargas (FGV) em 1953, contudo o curso
de administracdo ndo foi reconhecido pelo Ministério da Educacdo e Cultura (MEC) pela
alegacdo de que a profissdo de administrador ndo tinha ainda sido regulamentada. As quatro
primeiras turmas (1952, 1953, 1954 e 1955) da Escola Brasileira de Administracdo Publica
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(EBAP) decidiram criar uma Associacdo, sendo assim o ponto de partida da Profissdo do
Administrador.

O Quadro 1 mostra de forma resumida a evolucdo do curso de Bacharelado em
Administracdo no Brasil entre os periodos de 1940 a 2005, neste periodo também surge a
Universidade do Estado da Bahia (UNEB) que é objeto de estudo deste artigo com relacéo a
matriz curricular de ensino 2011.1 para o curso de Bacharelado de Administracdo do

Departamento de Ciéncias Humanas (DCH) campus 1.

Quadro 1 - Evolucéo do Curso de Administracéo no Brasil no periodo de 1940 a 2005

(continua)
Ano Historico
1940 Curso de Administracdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico
(DASP), na Rua Almirante Barroso, Rio de Janeiro.
1941 O ensino de Administracdo ganha identidade com a criacdo do primeiro curso, na

Escola Superior de Administracdo de Negocios (ESAN/SP), inspirado no modelo
do curso da GraduateSchoolof Business Administration da Universidade de

Harvard.

11946 E criada a Faculdade de Economia, Administracio e Contabilidade da
Universidade de Sdo Paulo - FEA/USP, que ministrava cursos de Ciéncias
Econdmicas e de Ciéncias Contabeis, onde eram apresentadas algumas matérias

ligadas a Administracao.

1951 Escola Brasileira de Administragdo Publica (EBAP), criada pela Fundacdo Getulio
Vargas, curso tinha duracdo de dois anos e era validado como nivel superior.

1951 Associacao Brasileira de Administragdo Publica (ABAP).

1952 E criada a Escola Brasileira de Administracio Publica e de Empresas, da Fundaco

Getulio Vargas — (EBAPE/FGV), no Rio de Janeiro. A primeira turma se formou
em 1954.

1954 E criada a Escola Brasileira de Administracio de Empresas de Sdo Paulo —
(EAESP), vinculada a Fundacdo Getllio Vargas (FGV), com a graduagdo da
primeira turma em 1959, surgindo o primeiro curriculo especializado em
Administracdo, com o objetivo de formar especialistas em técnicas modernas de
Administracdo. Este curriculo foi uma referéncia para 0s outros cursos que
surgiram no pais. A partir da década de 1960 — A Fundacdo Getulio Vargas (FGV)
passa a ministrar cursos de Pds-Graduacgdo nas areas de Economia, Administracao

Pablica e de Empresas.
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Quadro 1 - Evolugdo do Curso de Administracdo no Brasil no periodo de 1940 a 2005

(concluséo)

Ano Historico

1963 A Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o
Paulo FEA/USP passa a oferecer os cursos de Administracdo de Empresas e de

Administracdo Pablica.

1965 Lei 4.769, de 9 de setembro de 1965, dispbe sobre a formacdo de Técnico de
Administracdo e da outras providéncias.

1983 Fundacdo da Universidade do Estado da Bahia (UNEB)

1985 Lei N° 7.321, de 13 de Junho de 1985, alterada, para Administrador, a
denominacéo da categoria profissional de Técnico de Administracéo.

1993 Resolugdo MEC/CFE N° 02, inclui nos curriculos além da habilitacdo geral as
habilitacdes especificas.

1997 Implantacdo do curso de Bacharelado em Administracdo da Universidade do
Estado da Bahia (UNEB)

2004 Resolucdo do MEC, n°1 de 2 de fevereiro de 2004 aborda as competéncias que

devem ser desenvolvidas na carreira académica

2005 Resolucdo MEC/CNE/CES n° 04, de 13 de julho de 2005, proibiu a inser¢do do
nome da habilitacdo do curso, constando apenas na lista de conteudos e podendo

ser chamado de “Curso de Administracdo”, sem acréscimos.

Fonte: Elaboragdo Prépria, 2014.

A Universidade do Estado da Bahia (UNEB) foi fundada em 1983 conforme Quadro 1
e é mantido pelo Governo do Estado, possui 29 Departamentos instalados em 24 campi,
atualmente oferece 150 cursos na modalidade presencial e a distancia.Com relagdo ao curso
de Administracdo da UNEB, este se propde a ser agente do processo de desenvolvimento da
Bahia, habilitando seus estudantes a compreender e atuar sobre a realidade dindmica das
organizag0es. Com eixos de formagdo bem estruturada, objetiva capacitar os discentes,
visando sua inclusdo no mercado de trabalho, incentivando-os a integracdo com a
comunidade, a iniciacdo cientifica e ao exercicio da cidadania (UNEB, 2014b). A matriz
curricular do curso de Bacharelado em Administragéo vigorou dés de a implantagéo do curso
até 2010, a partir do semestre de 2011.1 comegou a vigorar uma nova matriz curricular do
curso de Administracdo da UNEB seguindo as normas da resolucdo n° 4 de 13 de julho de
2005 do Ministério da Educacéo e Cultura (MEC) que proibia a nomeacao do curso com uma
extensdo e habilitacgdo em uma determinada area do conhecimento, esse posicionamento

culminou no termino de diversos curso de Administracdo que possuia diversos focos do
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conhecimento, a partir deste momento o curso passou a ser chamado de “Bacharelado de
Administragdo” como consta na resolucéo e na ementa da UNEB.

Implantado em 1997, o curso de Bacharelado de Administracdo tem como finalidade
principal formar profissionais de administracdo para gerir e desenvolver atividades nos setores
publico e privado.

Segundo o portal eletronico da Universidade do Estado da Bahia (UNEB) o curso de
Bacharelado em Administracdo tem como objetivo formar profissionais para cargo de
lideranca tais como: gerente, supervisor e direcdo de negdcios da empresa e estes

profissionais egressos atuariam em organizagdes do primeiro e segundo setor como:

Orgdos Federais, Estaduais e Municipais, Orgdos de Economia Mista, Hospitais,
Empresas Privadas e Consultorias de Comércio Exterior, Empresa de Turismo,
Universidades, permitindo o desenvolvimento de atividades docentes e de pesquisa
e, ainda, em servicos de consultorias de projetos e planejamento administrativo etc.
(UNEB, 2014).

O curso de Bacharelado de Administracdo do Departamento de Ciéncias Humanas
DCH-1 trabalha com seu corpo docente numa combinacdo de fundamentos teoricos e praticos
a fim de formar profissionais capazes de conceber gerir e desenvolver atividades vinculadas
aos diversos setores produtivos da economia, publicos e privados.

A matriz curricular da Universidade do Estado da Bahia (UNEB) expressa um
sequéncia semestral das unidades curriculares compostos por 8° semestre regulares a fim de
promover conhecimento no campo académico e formacéo de discentes, assim como ocorrem
em outros cursos no de curso de Bacharelado de administragdo da UNEB a matriz curricular €
formada por uma comissédo do corpo docente do Departamento de Ciéncia Humanas (DCH-1)
a fim de promover um perfil de egressos com as competéncias exigidas pela resolucdo do
MEC n° 1, de 2 de fevereiro de 2004 e que 0 mesmo egresso sai com habilidade para
contribuicdes gerais e especificas para as organizacOes, sejam elas de qualquer setor e para a
sociedade de modo geral. Com a pesquisa foi possivel visualizar a distribuicdo da matriz
curricular da UNEB para o curso Bacharelado de Administracdo, no qual sdo 52 disciplinas
distribuidas ao longo de 8 (oito) semestre regulares com duracao de 4 anos, as disciplinas sdo
elaboradas com uma ementa que atendam no campo da ciéncia as competéncias necessarias
para a formacdo do bacharel, levando em consideracdo as caracteristicas demogréaficas de
cada regido e consequentemente a sua cultura para aquela localidade.

Ao longo da matriz curricular 8(oito) disciplinas tem como foco principal na formacao

profissional do administrador e estudo de administracdo, normalmente conhecida como
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disciplinas formadores de carreira, no Quadro 2, é possivel perceber tais disciplinas e o

conhecimento que a disciplina aplicara durante o curso.

Quadro 2 - Ementa do Curso de Administracdo da UNEB- Matriz Curricular 2011

(continua)

Disciplina Ementa

FUNDAMENTOS DE | Apresentam o0s fundamentos centrados nas Teorias Gerais da
ADMINISTRACAO Administracdo, suas complexidades, considerando as possibilidades de
aplicacdo no campo, desenvolvendo reflexdes e criticas que subsidiem a

dimensdo humana e cientifica da Administrag&o.

TEORIA GERAL DA | Analisa as diversas teorias da Administracdo a partir de uma perspectiva
ADMINISTRACAO histdrica, considerando as contribuicdes de diferentes tedricos e escolas.
Discute o pensamento da Administracdo e o contexto do mundo do
trabalho ressaltando os aspectos sociais, politico e econdmico; ampliando
seu olhar sobre as formas de administrar as organizacGes de qualquer

natureza juridica, as quais estdo em constante processo de transformacao.

PSICOLOGIA E | Andlise sobre as principais teorias comportamentais e da evolu¢do do
ADMINISTRACAO trabalho, trazendo as discussdes as bases da Psicologia Organizacional e as
diversidades humanas nos processos organizacionais, com vistas a
satisfacdo do trabalhador e a sua qualidade de vida. Desenvolvem, ainda,
estudos sobre sistemas de selecdo, de alocagdo e de avaliagdo de
desempenho, tendo por base as politicas de Recursos Humanos da

organizacao.

FUNDAMENTOS DE | Estuda os fundamentos sobre finangas como instrumento de avaliacdo de
ADMINISTRACAO desempenho das empresas, envolvendo anélises econémico-financeiras das
FINANCEIRA operacOes, andlises das demonstracdes financeiras, considerando a
administracdo de capital de giro, planejamento orgamentario e projecdes
subsidiando o administrador na sua atuacdo no mercado como contribuicao

ao fortalecimento do mundo do trabalho.

ADMINISTRACAO Discute a relagdo entre Estado, governo e sociedade, enfocando os
PUBLICA processos da Administracdo Publica, apresentando sua evolucdo, estrutura
e funcdo. Enfatiza a dimensdo das reformas administrativas e de seus
programas, possibilitando ao administrador compreender 0s processos
inerentes & Administracdo Publica e seu contexto enquanto agdo para

transformacao social. Orgcamento publico.
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Quadro 2 - Ementa do Curso de Administragédo da UNEB- Matriz Curricular 2011

(concluséo)

Disciplina Ementa

ADMINISTRACAO Discute o0s processos de administracdo de recursos materiais e
DE MATERIAIS E | patrimoniais, destacando as formas de gestdo e controle de estoques,
LOGISTICA compreendendo a logica de programacéo e controle da producéo, a partir
do sistema Just-In-Time (JIT) no contexto da Administracdo de materiais e

de suprimentos com enfoque em logistica integrada.

ADMINISTRACAO Apresenta as decisdes financeiras de longo prazo: investimentos de capital
FINANCEIRA E | e fontes de financiamento. Alavancagem financeira, operacional e
ORCAMENTARIA combinada. Planejamento financeiro: orgamento de investimentos.

Orcamento de capital: decisdes de investimento e financiamento.
Execucdo e controle or¢camentario. Aspectos estratégicos das decisdes de

investimento de capital.

ADMINISTRACAO Apresenta a evolugdo da Administragdo numa dimensdo estratégica,
ESTRATEGICA enfocando o0s processos competitivos, considerando a natureza dos
ambientes, enquanto locusde  politicas e estratégias para 0

desenvolvimento do setor publico e privado.

Fonte: Elaboracdo propria, 2014.

Para Zarifian (2001) competéncia sO pode ser expressa através de atitudes e a¢bes que
possam ser percebidas, para 0 mesmo a competéncia é definida atraveés do resultado das
acoes, ou seja, se os resultados de determinadas acOes geram efeitos positivos pode-se
considerar um determinado individuo como ser competente para resolver aquela determinada
acao, e se o resultado é negativo ou ndo gera o efeito esperado o mesmo individuo €
considerado incompetente para aquela acédo realizada (ZARIFIAN, 2001).

A competéncia ndo é algo tangivel e para conceitua-la ndo é uma tarefa simpléria
tendo em vista que pela defini¢cdo de Zarifian (2001) que a competéncia é percebida pelas
acoes e pelo resultado que € gerado, 0 mesmo explica que é necessario levar em consideragédo
aos diversos fatores externos como: formacdo do individuo; a problematica que se €
envolvida; o ambiente que € exposto para obtencdo do resultado dentre muitas outras
variaveis; ou seja, 0 que pode ser competéncia para mim, pode ndo ser para outro, pois
quando se parte da definicdo de Zarifian (2001) pode-se concluir que a competéncia pode ser

definida como algo subjetivo.




142

As organizacOes tendem a entender como competéncia as seguintes capacidades:
assumir; iniciativa; ter responsabilidade; e a capacidade de lideranga. O verbo assumir dar
ideia de tomar para si algo em que vocé tem habilidade para aceitar os 6nus do resultado fim
entende-se que sO o fato de assumir uma determinada responsabilidade ndo o faz uma pessoa
competente e sim o resultado daquela a¢do assumida sendo positiva Ihe fard em tese para a
organizagdo uma pessoa com habilidade e competéncia (ZARIFIAN, 2001).

A iniciativa também pode ser definida como uma capacidade humana que pode ser
entendida como competéncia, as empresas precisam de colaboradores que tenham a
capacidade de sair na frente e tomar agOes que tragam efeitos positivos para a organizagéo.

O artigo 4° do Conselho Nacional de Educacdo do Ensino Superior em Resolugéo de
2004 define as seguintes habilidades e competéncia que deve ser desenvolvida pelos

graduandos em Administracéo:

I - reconhecer e definir problemas, equacionar solucfes, pensar estrategicamente,
introduzir modificagdes no processo produtivo, atuar preventivamente, transferir e
generalizar conhecimentos e exercer, em diferentes graus de complexidade, o
processo da tomada de decisdo;

Il - desenvolver expressdo e comunicacdo compativeis com o exercicio profissional,
inclusive nos processos de negociacdo e nas comunicacBes interpessoais ou inter
grupais;

Il - refletir e atuar criticamente sobre a esfera da producéo, compreendendo sua
posicdo e funcdo na estrutura produtiva sob seu controle e gerenciamento;

IV - desenvolver raciocinio légico, critico e analitico para operar com valores e
formulacBes matematicas presentes nas relages formais e causais entre fendmenos
produtivos, administrativos e de controle, bem assim expressando-se de modo critico
e criativo diante dos diferentes contextos organizacionais e sociais;

V - ter iniciativa, criatividade, determinacdo, vontade politica e administrativa,
vontade de aprender, abertura as mudancas e consciéncia da qualidade e das
implicacdes éticas do seu exercicio profissional;

VI - desenvolver capacidade de transferir conhecimentos da vida e da experiéncia
cotidianas para o ambiente de trabalho e do seu campo de atuacdo profissional, em
diferentes modelos organizacionais, revelando-se profissional adaptavel;

VII - desenvolver capacidade para elaborar, implementar e consolidar projetos em
organizacoes; e

VIII - desenvolver capacidade para realizar consultoria em gestdo e administracéo,
pareceres e pericias administrativas, gerenciais, organizacionais, estratégicos e
operacionais.
E necessario levar em consideracdo que o conceito de competéncia é empregado com
varios sentidos e com objetivos diferentes. Talvez o conceito de competéncia mais relevante

dentro do campo da ciéncia é o conceito de Antonello (2003) que considera a nocao de
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competéncia como resultado da mobilizacdo de recursos (conhecimentos, habilidades e
atitudes) para atuar em uma determinada situacdo a fim de obter os resultados esperados.
Quando se trata de competéncia a sua definicdo ndo € facil devido o grau de subjetividade da
competéncia, o certo é que podemos em hipdtese acreditar que a competéncia ¢ a eficicia de
resultados positivo, pois dificilmente alguém ira considerar um resultado negativo como
competéncia e sim como inaptid&o.

De uma forma geral, o termo competéncia estd atrelado a empregabilidade. Para alguns
autores a inexisténcia de campos suficiente de mao de obra para a colocagéo do profissional do campo
de trabalho, tem sido um artificio para que alguns empregadores mantenham o profissional ligado a
organizacdo. Neste caso estudado, este profissional seria o profissional formado em Bacharel de
Administracdo e 0 mesmo s6 mantera vinculo com a organizacao se for capaz de atender os interesses
da organizacao e se, devidamente, suas competéncias estdo diretamente ligadas com os interesses da
organizagdo, seja ela do primeiro, segundo ou terceiro setor. Sendo assim o Administrador que nédo

esta alinhado com o interesse da organizacdo ndo tera capacidade de manter o seu emprego.

7.3 ANALISE DE DADOS DAS COMPETENCIAS DOS ALUNOS DE
ADMINISTRACAO DO CURSO DA UNEB DE SALVADOR

A pesquisa contemplou no periodo de 27 a 31 de outubro 66 alunos como descreve o
Gréafico 1, no qual 39 alunos eram do turno matutino o que corresponde a 59 % do total
entrevistado e 27 alunos eram do turno noturno o que corresponde a 41% do total dos alunos
entrevistados. Dentro da populacdo geral de estudante do Curso de Bacharel em
Administracdo da Universidade do Estado da Bahia (UNEB) a pesquisa atingiu uma amostra
de aproximadamente 16,2% dos discentes, ou seja, dos 408 inscritos no curso de Bacharelado
de Administragdo da UNEB, 66 foram entrevistados, nos respectivos turnos do curso.
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Gréfico 1 - Turno dos alunos do Curso de Bacharelado em Administragdo da
Universidade do Estado da Bahia (Campus Salvador) - Outubro 2014

B MATUTINO m NOTURNO

Fonte: Elaboracédo Prépria, 2014.

A pesquisa abrangeu alunos de diversas faixas etarias de idade, contudo na pesquisa
realizada pode-se perceber que mais de 71% dos entrevistados estdo na faixa etaria de idade
de 18 a 25 anos conforme demonstra Grafico 2.

Gréfico 2 - Idade dos alunos do Curso de Bacharelado em Administracdo da
Universidade do Estado da Bahia (Campus Salvador) - Outubro 2014

5%

m18A 25
m26A35
H36A40
m 41 0OU MAIS

Fonte: Elaboracéo Prdpria,2014

O fator idade (Gréafico 2) é um dado importante para a pesquisa, como se trata de
competéncias e habilidade do Administrador para ingressar no mercado de trabalho de
Salvador os alunos entrevistados fazem parte da populacdo economicamente ativa e que busca
uma formacdo e qualificacdo para um bom posicionamento no mercado de trabalho, a
graduacdo € uma das formas de diferenciacdo para o mercado de trabalho de Salvador.
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O Gréfico 3, mostra que 64 % dos alunos entrevistados se sentem preparados para 0s
desafios constantes e mudancas repentinas na economia que afetam diversas areas da
economia do mercado de trabalho de Salvador e de diversas outras regides, inclusive na area
publica.

Gréfico 3 - Preparacdo para o mercado de trabalho de Salvador de Curso de
Bacharelado em Administracdo da Universidade do Estado da Bahia
(Campus Salvador) - Outubro 2014

HSIM
m NAO

Fonte: Elaboracéo Propria,2014

O perfil dos estudantes durante a entrevistas foram alunos do 4° (quarto) ao 8°
(oitavo), como descreve o Gréfico 4, durante o periodo da pesquisa com os discentes da
Universidade do Estado da Bahia- UNEB.

Gréfico 4 - Semestre de estudo dos alunos do Curso de Bacharelado em Administracéo da
Universidade do Estado da Bahia (Campus 1) - Outubro 2014

W 4° SEMESTRE
B 5 SEMESTRE
= 6 SEMESTRE
7 SEMESTRE
8 SEMESTRE

Fonte: Elaboracéo Propria,2014
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Para analisar os dados referentes as competéncias e as opinides dos alunos com
relagdo a sua relevancia (competéncia) como habilitador para ingressar no mercado de
trabalho de Salvador, foi atribuido notas de 1 a 5 para cada competéncia descrita no
formulario de entrevista e todas as competéncias descritas no formulario sdo as mesmas
competéncias descrita pela resolugdo do MEC, n® 1, de 2 de fevereiro de 2004. Para
identificar as competéncias foi atribuido notas de 1 a 5, no qual a nota 1 (um) é atribuido um
valor com ruim, a nota 2(dois) é atribuido com um valor de regular e assim por diante
conforme descreve a Quadro 3. Para cada resposta dos alunos iam sendo devidamente
preenchido o quadro e ao final da quantidade dos entrevistados foi possivel descrever em
percentagem as competéncias mais relevantes. No estudo foi possivel perceber que as
competéncias (I, 1V, V e VII) receberam notas 5 de mais de 50% dos entrevistados (ver
Quadro 3) e foram configuradas com competéncias de cunho excelente para 0 ingresso no
mercado de trabalho de Salvador. Ja a (VIII) competéncia foi considerada por 23 alunos,
cerca de 35% do total entrevistados, como uma competéncia de cunho regular para ingresso
no mercado de trabalho de trabalho de Salvador.

A pesquisa teve como objetivo identificar a visdo do aluno com relagdo ao curso de
administracdo da UNEB, e quantificar os dados para melhor interpretd-los. As competéncias
sd80 subjetivas mais atraves da pesquisa existe um resultado positivo com relagdo as

competéncias desenvolvidas pelo curso de Bacharelado de Administragcdo da UNEB.
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(continua)
Competéncias Irrelevante|% [Pouco Relevante |% |Relevante |% |Muito Relevante [% [Relevantissimo |[% |Opinido dos alunos Alunos
I - reconhecer e definir problemas,
equacionar solugoes, pensar 42 alunos atribuiram a primeira
estrategicamente, introduzir competéncia com uma
modificagbes no processo produtivo, competéncia (relevantissima)
atuar preventivamente, transferir e como habilitador para ingresso
generalizar conhecimentos e exercer, no mercado de trabalho, o que
em diferentes graus de complexidade, o correspondeu um total de 64%
processo da tomada de decisao; 2 1 2 4 6 17 26 42 64 |dos entrevistados. 66
17 alunos atribuiram a nota 4
(quatro) para a competéncias
2(dois) o que comprreendeu
Il - desenvolver expressdo e cerca de 26% dos entrevistados e
comunicagdo compativeis com o que caracterizaram esta
exercicio profissional, inclusive nos competéncias  como muito
processos de negociagdo e nas relevante competéncia para
comunicagles interpessoais ou inter ingressar no mercado de
grupais; 3 2 3 11 17 17 26 33 50 |trabalho de Salvador. 66
31 alunos atribuiram a nota 4
(quatro) para a competéncias
3(trés) o que comprreendeu
cerca de 47% dos entrevistados e
111 - refletir e atuar criticamente sobre que caracterizaram esta
a esfera da producgdo, compreendendo competéncias  como muito
sua posicdo e funcdo na estrutura relevante para ingressar no
produtiva sob seu controle e mercado de trabalho de
gerenciamento; 4 4 6 12 18 31 47 15 23 |Salvador. 66
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(continua)
Competéncias Irrelevante|% [Pouco Relevante |% |Relevante |% |Muito Relevante [% [Relevantissimo |% |Opinido dos alunos Alunos
TV - desenvolver raciocmio 10gico,
critico e analitico para operar com
valores e formulagbes matematicas 40 alunos  atribuiram a
presentes nas relacdes formais e competéncia 4 (quatro) com uma
causais entre fendmenos produtivos, competéncia relevantissima
administrativos e de controle, bem como habilitador para ingresso
assim expressando-se de modo critico e no mercado de trabalho, o que
criativo diante dos diferentes contextos correspondeu um total de 61%
organizacionais e sociais; 1 1 2 6 9 18 27 40 61 [dos entrevistados. 66
V - ter iniciativa, criatividade, o
S - 41  alunos  atribuiram a
determinacdo, vontade politica e . .
dministrati tad d competéncia 5 (cinco) com uma
administrativa, Yon ade € competéncia relevantissima
aprender, abertura as mudancas e como habilitador para ingresso
consciéncia da qualidade e das no mercado de trabalho, o que
implicacOes éticas do seu exercicio correspondeu um total de 62%
profissional; 3 0 8 12 14 21 41 62 |dos entrevistados. 66
VI - desenvolver capacidade de 24 alunos  atribuiram  a
transferir conhecimentos da vida e competéncia 6 (seis) a nota 5
N - (cinco), o que caracterizaram
da experiéncia cotidianas para o .
biente de trabalho e do seu com Lma competencia
am . L relevantissima como habilitador
campo de atuagdo prof|5.5|on.al, em para ingresso no mercado de
diferentes modelos organizacionais, trabalho, o que correspondeu
revelando-se profissional um total de 36% dos
adaptavel; 5 3 5 19 |29 15 23 24 36 entrevistados. 66
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(concluséo)

Competéncias Irrelevante|% [Pouco Relevante |% |Relevante |% |Muito Relevante [% [Relevantissimo |[% |Opinido dos alunos Alunos
34 alunos atribuiram a
competéncia 7 (sete) a nota 5
(cinco), 0 que caracterizaram
com uma  competéncia
relevantissma como
habilitador para ingresso no
VII - desenvolver capacidade para mercado de trabalho, o que
elaborar, implementar e consolidar correspondeu um total de
projetos em organizagdes; e 2 0 5 8 25 38 34 52|52% dos entrevistados. 66
23 alunos atribuiram a
VIII - desenvolver capacidade para competéncia 8( oito) a nota
realizar consultoria em gestdo e 3(trés) o que caracterizou
administracdo, pareceres e pericias esta competéncia como uma
administrativas, gerenciais, competéncia relevante para
organizacionais, estratégicos e ingresso  no mercado de
operacionais. 5 9 14 23 35 14 21 15 23 [trabalho de Salvador. 66

Fonte: Elaboragdo Prdpria, 2014.
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7.4 RESULTADOS

Durante as entrevistas, os alunos do curso de Bacharelado em Administracéo
afirmaram que a opcao pela area publica é pela falta de estabilidade no mercado de trabalho e
as varias crises econdmicas fazem com que muitos graduandos de diversas areas inclusive de
administragdo tenham o0 mesmo pensamento de ingressarem no servigo publico, justamente
devido a estabilidade.

No estudo proposto foram pesquisados 8 (oito) concursos a nivel nacional e um
concurso do Estado da Bahia para &rea de formados em Bacharel de Administra¢do. O intuito
dessa pesquisa foi comparar o que o MEC propde quantas a competéncia que devem ser
desenvolvidas no administrador e o que mercado de Salvador exige, como ndo foram
encontrados concursos para administrador diretamente para o mercado de Salvador, foram
escolhidos concursos a nivel nacional para efetuar essa avaliacdo. Para isto foi efetuado o
Quadro 4, comparando as competéncias descritas pelo Ministério da Educacdo e Cultura
(MEC) da resolucdo n° 1, de fevereiro de 2004 e as competéncias exigidas pelos concursos

publicos com foco no mercado de Salvador.

Quadro 4 - Comparativo de competéncias pelo MEC e a &rea da Administracdo Publica -
Salvador - 2014

(continua)

o Opinido dos Alunos com
Competéncias

MEC

exigidas pelo | Competéncias exigidas pela

L . relacdo as competéncias
Administragdo Publica o
exigidas pelo MEC

42 alunos atribuiram a

I. Reconhecer e definir problemas,

equacionar  solucBes,  pensar
estrategicamente, introduzir
modificagdes no processo

produtivo, atuar preventivamente,
transferir e generalizar

conhecimentos e exercer, em
diferentes graus de complexidade,

0 processo da tomada de decis&o;

I. Planejar, organizar, controlar e
assessorar as organizagdes nas

areas de recursos humanos;

primeira competéncia com
uma competéncia
excelente como habilitador
para ingresso no mercado
de trabalho de Salvador, o
que correspondeu um total
de 64% dos entrevistados

(ver Quadro 3).

Il. Desenvolver expressdo e
comunicacdo compativeis com o

exercicio profissional, inclusive

Il. Produzir dados e informacg6es
gue sirvam de base a tomada de

decisbes quanto ao

17 alunos atribuiram a nota
4  (quatro) para a

competéncias 2 (dois) o
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Quadro 4 - Comparativo de competéncias pelo MEC e a area da Administracdo Publica -

Salvador - 2014

(continua)

o o o o Opinido dos Alunos com
Competéncias exigidas pelo | Competéncias exigidas pela . . o
relagio as competéncias

MEC

Administracdo Publica

exigidas pelo MEC

nos processos de negociagdo e
nas comunicagdes interpessoais

ou intergrupais;

acompanhamento e execucao
das atividades dos programas
destinados ao atendimento das

demandas da area;

gue corresponde cerca de 26%

dos entrevistados e que

caracterizaram esta
competéncias como uma boa
competéncia para ingressar no
mercado de trabalho de

Salvador (ver Quadro 3).

I1l. Refletir e atuar criticamente
sobre a esfera da produgéo,

compreendendo sua posicdo e

I11. Analisar projetos ou planos
de organizacdo de servicos para

a aplicagdo de processamento

31 alunos atribuiram a nota 4
(quatro) para a competéncias

3(trés) o que corresponde cerca

funcdo na estrutura produtiva | eletrénico; de 47% dos entrevistados e que

sob seu controle e caracterizaram estas

gerenciamento; competéncias como uma boa
competéncia para ingressar no
mercado de trabalho de
Salvador (ver quadro 3).

IV. Desenvolver raciocinio | IV. Elaborar relatorios | 40  alunos  atribuiram a

légico, critico e analitico para | conclusivos ou de | competéncia 4 (quatro) com

operar com  valores e | acompanhamento sobre suas | uma competéncia excelente

formulacgdes matematicas
presentes nas relagdes formais e
causais entre fenémenos
produtivos, administrativos e de
controle, bem assim
expressando-se de modo critico
e criativo diante dos diferentes
contextos  organizacionais e

sociais;

atividades;

como habilitador para ingresso
no mercado de trabalho, o que
correspondeu um total de 61%
dos entrevistados (ver Quadro
3).
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Quadro 4 - Comparativo de competéncias pelo MEC e a area da Administracdo Publica -

Salvador - 2014

(conclusao)

Competéncias exigidas pelo
MEC

Competéncias exigidas pela

Administracdo Publica

Opinido dos Alunos com

relacgio as  competéncias

exigidas pelo MEC

V. Ter iniciativa, criatividade,
determinagdo, vontade politica
e administrativa, vontade de
aprender, abertura as mudancas
e consciéncia da qualidade e das
éticas do

implicacdes seu

exercicio profissional;

V. Definir e coletar dados que
visem a estudos com o objetivo
de dinamizar o exercicio das
atividades organizadas sob a

forma de sistema;

41

competéncia 5 (cinco) com uma

alunos  atribuiram a
competéncia excelente como
habilitador para ingresso no
mercado de trabalho, o que
correspondeu um total de 62%
dos entrevistados (ver Quadro
3).

VI. Desenvolver capacidade de
transferir  conhecimentos da

vida e da experiéncia cotidianas

VI. Examinar projetos de
desenvolvimento de

metodologia para

24 alunos  atribuiram a
competéncia 6 (seis) a nota 5

(cinco), o que caracterizaram

para 0 ambiente de trabalho e | aprimoramento dos sistemas | com uma competéncia
do seu campo de atuacdo | administrativos; excelente como habilitador para
profissional, em diferentes ingresso  no  mercado de
modelos organizacionais, trabalho, o que correspondeu
revelando-se profissional um total de 36% dos
adaptavel; entrevistados.

VII. Desenvolver capacidade | VII.  Estudar e analisar | 34  alunos  atribuiram a
para elaborar, implementar e | programas e projetos que | competéncia 7 (sete) a nota 5

consolidar projetos em

organizacoes.

envolvam matéria de sua

especialidade, em harmonia
com os objetivos definidos no

plano governamental.

(cinco), o que caracterizaram

com uma competéncia
excelente como habilitador para
ingresso  no  mercado de
trabalho, o que correspondeu
total de 52%

um dos

entrevistados.

Fonte: Elaboracédo Prdpria,2014
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Percebe-se no Quadro 4 uma diferenga visivel entre o estudo das competéncias
exigidas pelo Ministério da Educacdo e Cultura (MEC) constantes da resolugdo n° 1 de 2 de
fevereiro de 2004 e as competéncias exigidas pelos editais de concursos publicos para a area
de formacdo de Bacharel de Administracéo.

Pode-se observar que no Quadro 5, a competéncia da esquerda que foi lincada como
exemplo do estudo estd em desenvolvimento no profissional em formacdo, isso €
completamente justificado tendo em vista que a elaboracdo desta competéncia partiu da
resolucdo n° 2 do MEC que orienta o desenvolvimento dos cursos de nivel superior em
especial dos cursos superiores em Administracdo. Como é uma competéncia diretamente
ligada a0 meio académico consequentemente ela estard em desenvolvimento, tendo em vista
que o objetivo de uma academia € produzir e desenvolver conhecimento. J& as competéncias
descritas acima da direita subentendem-se que ja foram desenvolvidas, ou seja, no momento
gue o profissional ingressar na sua atividade o mesmo devera estar munido de tais

conhecimentos e competéncias.

Quadro 5 - Anélise de competéncias

Competéncias em desenvolvimento Competéncias para a pratica

Desenvolver raciocinio ldgico, critico e analitico | Elaborar  relatérios  conclusivos ou  de
para operar com valores e formulages | acompanhamento sobre suas atividades.

matematicas presentes nas relagcbes formais e
causais entre fendbmenos produtivos,
administrativos e de controle, bem assim
expressando-se de modo critico e criativo diante
dos diferentes contextos organizacionais e

sociais.

Fonte: Elaboracdo Prdpria, 2014.

7.5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Atraves do estudo foi possivel identificar que a Universidade do Estado da Bahia
(UNEB) utiliza na sua matriz curricular de 2011.1 as competéncias exigidas pela resolucéo do
Ministério da Educacdo e Cultura (MEC), n° 1, de 02 de fevereiro, pois a matriz curricular
2011.1 do curso de Bacharel em Administragdo segue as Diretrizes do Conselho Nacional de
Ensino Superior (DCNES) que foi implantada atraves da resolucdo n° 4, de 13 de julho de

2005, ou seja, a resolucdo de MEC foi de 2004 e a UNEB implementou as competéncias um
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pouco depois através da (DCNES). Apesar de Universidade do Estado da Bahia (UNEB),
contemplar as competéncias de exigéncia do MEC, apenas uma disciplina de Administragéo
Publica contempla a matriz curricular 2011.1 da UNEB para os que desejam fazer parte da
economia no primeiro setor, o0 que se pode considerar insuficiente para contemplar a opinido
dos alunos em relagéo ao mercado.

O estudo com os discentes possibilitou identificar a opinido com relagdo a relevancias
das competéncias para o ingresso no mercado de trabalho de Salvador no setor publico, para
isto foram atribuidos 2 (dois) quadros: o Quadro 3 foi possivel identificar a relevancia das
competéncias através de valores atribuido as mesmas. Também foi possivel identificar
(através do Quadro 3) que as competéncias (I, 1V, V e VII) tiveram notas 5 de mais de 50%
do total de entrevistado e foi considerado com uma competéncia excelente como habilitador
para ingresso no mercado de trabalho de Salvador. J& 0 Quadro 4 apresentou um comparativo
das principais competéncias exigidas nos editais publicos, as competéncias do MEC, e a
opinido dos alunos, com base nas entrevistas e pesquisas bibliogréaficas.

Conclui-se através do Quadro 4 que é perceptivel uma diferenca de competéncias
exigidas nos editais de concurso publico e das competéncias exigidas pelo MEC, a
competéncia exigida pelos editais de concurso publico tem que j& esta formada no Bacharel
em Administracdo e a exigida pelo MEC estard em formacdo durante a vida académica do
aluno da UNEB. Afinal, o Ministério da Educacdo e Cultura (MEC) estabelece as diretrizes
para as InstituicGes de Ensino Superior (IES), inclusive para a UNEB, para a formacao do
Bacharel em Administracdo. Cabem as Instituicbes de Ensino Superior (IES), docentes e
discentes a manutencédo destas diretrizes relacionando ao mercado de trabalho inclusive o que

abrange o setor publico da economia.
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8 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO E A SUA INFLUENCIA NA
PRODUTIVIDADE DA ORGANIZACAO!

Ana Gleice Nascimento Silva
Giselle Aradjo
Luciana Costa Leal?

RESUMO

Diante da necessidade das empresas se tornarem mais competitivas no mercado empresarial e
percebendo a importancia do individuo para alcancar resultados positivos, a preocupacdo com
a Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) de seus funcionarios ja faz parte da realidade de
diversas organizacdes. A QVT afeta diretamente a vida do colaborador e conseqlientemente
nos resultados da organizacédo. Este artigo tem como objetivo analisar a Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) como uma ferramenta de gestdo e os fatores que a influenciam bem como os
seus resultados no processo crescente de desenvolvimento das organizagOes. Serdo
apresentados neste estudo os principais modelos e indicadores de QVT e como um bom
programa de Qualidade de Vida no Trabalho pode proporcionar condigdes de
desenvolvimento pessoal ao individuo e como isso reflete na sua eficacia organizacional.

Palavras-Chave: Qualidade de vida no trabalho. Eficicia organizacional. Modelos de QVT.
Indicadores de QVT. Programas de QVT.

! Artigo resultante de Projeto LABADM (Atividade Pratica Supervisionada) do 3°/4° do curso de Administracdo
do IBES.
2 Alunos do curso de Administracdo de Empresas do Instituto Baiano de Ensino Superior - IBES.
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ABSTRACT

Given the need for companies to become more competitive in the business market and
realizing the importance of the individual to achieve positive results, the concern with the
quality of work life (QWL) of employees already part of the reality of many organizations.
The QWT directly affects the life of the employee and therefore the results of the
organization. This article aims to analyze the quality of work life (QWL) as a management
tool and the factors that influence it and its results in the growing process of developing
organizations. The main models and indicators of QWL as a good program and quality of
work life can provide conditions for personal development to the individual and how this
reflects on their organizational effectiveness will be presented in this study.

Keywords: Quality of work life. Organizational effectiveness. Models of QWL. QWL
indicators. QWL Programs.
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8.1 INTRODUCAO

No mundo atual globalizado e cada vez mais competitivo a busca por resultados se
torna um desafio maior para as organizacdes empresarias. Neste contexto o trabalhador deixa
de ser um simples coadjuvante e passa a ser a peca fundamental, influenciando de maneira
significativa na eficiéncia e eficacia da organizacao, por meio de seus pensamentos, atitudes e
grau de envolvimento nos aspectos da empresa.

Percebendo assim a importancia do individuo para alcancar resultados positivos, a
preocupacdo com a Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) de seus funcionérios ja faz parte
da realidade de diversas organizagdes, por isso as mesmas vém investindo mais e mais em
programas de qualidade de vida no trabalho, que afeta diretamente a vida do colaborador
refletindo nos resultados da organizacao.

Diante disso, este artigo tem como objetivo analisar a Qualidade de Vida no Trabalho
(QVT) como uma ferramenta de gestdo bem como os fatores que a influenciam e seus
resultados no processo crescente de desenvolvimento das organizacfes. Essa analise serd
realizada por meio de pesquisa bibliografica e uma analise dos programas de qualidade de
vida criados pela empresa Shell.

Esta pesquisa visa responder as seguintes perguntas: Em que consiste Qualidade de
vida no trabalho? Qual a influéncia da Qualidade de Vida no Trabalho no processo produtivo
da organizacdo empresarial? De que maneira as acdes e programas de QVT refletem nos

resultados das organizacdes?

8.2 CONCEITO DE QUALIDADE E SUA RELACAO COM A PRODUTIVIDADE

A preocupacdo com a Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) ndo é nenhuma
novidade, segundo Rodrigues (1994), “A Qualidade de Vida no Trabalho tem sido uma
preocupacdo do homem desde o inicio de sua existéncia com outros titulos em outros
contextos, mas sempre voltada para facilitar ou trazer satisfacdo e bem estar ao trabalhador na
execucdo de sua tarefa.”

Chiavenato (2010) declara que a Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) foi criada por
Louis Davis na década de 1970 ao desenvolver um projeto de plano de cargo e que para este
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pesquisador QVT refere-se a preocupacdo com o bem estar geral do funcionério e no

desempenho das suas fungoes.

Ao longo dos anos o conceito de Qualidade de Vida no Trabalho sofreu evolucdes,

como descritas na tabela a seguir:

Quadro 1 - Evolucéo do conceito de QVT

EVOLUCAO DO CONCEITO DE QVT

Concepcoes evolutivas da QVT

Caracteristicas ou visao

1. QVT como uma variavel (1959
a1972)

Reacdo do individuo ao trabalho. Era investigado
como melhorar a Qualidade de Vida no Trabalho para
o0 individuo.

2. QVT como uma abordagem
(1969 a 1974)

O foco era o individuo antes do resultado
organizacional; mas, ao mesmo tempo, tendia a trazer
melhorias ao empregado como a direcao.

3. QVT como um método (1972 a
1975)

Um conjunto de abordagens, métodos ou técnicas para
melhorar 0 ambiente de trabalho e tornar o trabalho
mais produtivo e mais satisfatorio. QVT era vista
como sinénimo de grupos andnimos de trabalho,
enriquecimento de cargos ou desenho de novas plantas
com integracao social e técnicas.

4, QVT como um movimento
(1975 a 1980)

Declaragéo ideoldgica como a natureza do trabalho e
as relagdes dos trabalhadores com a organizacdo. Os
termos administracdo participativa e democratica eram
frequentemente ditos como ideias do movimento de
QVT.

5. QVT como tudo (1979 a 1982)

Como panaceia contra a competicdo estrangeira,
problemas de qualidade, baixas taxas de produtividade,
problemas de queixas e outros problemas
organizacionais.

6. QVT como nada (futuro)

No caso de alguns projetos QVT fracassarem no
futuro, ndo passara de apenas um modismo passageiro.

Fonte: NADLER; LAWLER apud FERNANDES, 1996, p. 42.

E hoje a Qualidade de Vida no Trabalho pode ser definida como forma de pensar que

envolve o homem, trabalho e as corporagdes, tendo como um dos aspectos principais a

preocupacdo com o bem-estar do trabalhador e sua influencia no processo produtivo, mas

precisamente a eficacia organizacional.

QVT assimila duas posicdes antagbnicas: de um lado, a reivindicacdo dos
colaboradores quanto ao bem estar e satisfacdo no trabalho e, de outro, o interesse
das organizacdes quanto ao aos seus efeitos potenciadores sobre a produtividade e
qualidade de vida (CHIAVENATO, 2010, p. 487),
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O fato é que:

nenhuma organizacdo pode oferecer produtos ou servicos de qualidade se seus
funcionérios ndo tiverem um bom nivel de qualidade de vida. E em fundamental,
portanto, que a empresa venha se preocupar com o desempenho das pessoas e com
as suas atitudes em relagdo a qualidade de vida no trabalho (ROSSI; MEURS;
PERREWE, 2013).

Utilizando essa mesma linha de raciocinio, Fernandes (1996) afirma que

QVT é uma estratégia gerencial visando a integracdo do ser humano a organizacao
para elevar o maximo possivel o bem-estar do trabalhador com a organizagdo e seu
trabalho, pela satisfacdo de suas necessidades de crescimento pessoal e profissional
e ao mesmo tempo, diminuir seu esforco e aumentar seu desempenho
(FERNANDES, 1996).

Diante deste contexto a relacéo entre QVT e produtividade, fica bem clara, a empresa
para poder atingir niveis elevados de produtividade com exceléncia em qualidade, necessita
de colaboradores motivados e que tenham disponibilidade e interesse em participar
ativamente nas atividades que realizam dentro da organizacao.

Com a importéncia cada vez maior do homem para alcancar resultados positivos e
satisfatorios as organizacdes precisam oferecer aos seus colaboradores ambientes de trabalho
favoraveis a realizacdo das suas tarefas e do seu bem-estar em geral, por isso investir em

programas de QVT significa investir no desenvolvimento da organizacao.

8.3 MODELOS DE QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

“O desempenho no cargo e o clima organizacional representam fatores importantes na
determinacdo da QVT.” (CHIAVENATO, 2010, p. 488), e para apresentar esses fatores que
influenciam na Qualidade de Vida no Trabalho diversos autores apresentam modelos de QVT,
dentre os quais 0os mais importantes sdo os de Nadler e Lawer, de Hackman e Oldham e o de
Walton, ambos destacam indicadores que determinam a qualidade de vida dos trabalhadores e

consequentemente a produtividade da organizacao, estes serdo estudados a seguir.
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8.3.1 Modelo de QVT de Nadler e Lawler

De acordo com Chiavenato (2010), a Qualidade de Vida no Trabalho para Nadler e

Lawer estéd baseada em quatro aspectos:

Participacao dos colaboradores nas decisdes: membros de varios niveis hierarquicos
devem participar da tomada de decisdes;

Reestruturacédo do trabalho através do enriquecimento de tarefas e de grupos
autdnomos de trabalho;

Inovacéo no sistema de recompensas para influenciar o clima organizacional: a
recompensa influencia significativamente a motivagdo e o desempenho no trabalho.
Isso pode ser realizado através, por exemplo, da participacao do lucro e resultados;
Melhoria no ambiente de trabalho quanto a condic¢des fisicas e psicoldgicas,
horéario de trabalho: esse aspecto esta relacionado a melhoria do trabalho fisico bem
como seus indicadores, como reducdo de jornada de trabalho, oferecer postos de
trabalho ergonomicamente correto e melhorar as condicGes de trabalho em geral.

Nadler e Lawer partem do preceito de que os programas de Qualidade de Vida no

Trabalho devem encontrar meios de que o trabalho faga com que as pessoas sintam melhores

ao invés de se concentrar em apenas encontrar maneiras das pessoas trabalharem melhor e

apresentam a importancia do homem em ser parte integrante da organizacao, deixando de ser

apenas um mero coadjuvante no processo produtivo, passando a participar do processo de

tomada de decisoes.

8.3.2 Modelo de QVT de Hackmana e Oldhan

De acordo com FERNANDES (1996), a abordagem sobre Qualidade de Vida no

Trabalho feita por Hackman e Oldham tem como conjectura que a realizacdo pessoal e

profissional é decorrente de trés estados psicoldgicos criticos que o homem experimenta na

sua relacdo com o trabalho:

Percepcéo de significancia do trabalho (PST);
Percepcéo da responsabilidade pelos resultados (PRR);

Conhecimento dos reais resultados do trabalho (CTR).
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De forma que quanto mais esses trés estados estdo presentes no individuo a motivagédo
para o trabalho desenvolvida por ele também serd maior, conseqlientemente a motivacao
gerada sera baseada no trabalho em si e ndo em gratificacdesexternas e controladas por outros.

Para os estudiosos Hackman e Oldhan, esses estados psicoldgicos sdo sofrem
alteracdes conforme as dimensdes do cargo, sendo assim aspecto determinante na QVT. As
dimensGes de cargo sdo (CHIAVENATO, 2010, p. 489):

e Variacdo de habilidades: o cargo deve exigir diversas e diferentes habilidades,
conhecimentos e competéncias;

e Identidade da tarefa: o trabalho deve ser executado por completo, do inicio ao
fim, com o intuito de gerar um resultado visivel;

e Significado da tarefa: o individuo tem deve ter a percep¢do de que o seu
trabalho tem influéncia sobre o trabalho dos outros, tanto na organizacdo como
fora dela;

e Autonomia: liberdade dada ao individuo para que o mesmo possa planejar e
executar as suas atividades e independéncia para executa-las;

e Retroagdo do proprio trabalho: a atividade deve gerar informagdes de retorno
& pessoa para que a mesma possa avaliar o seu desempenho;

e Retroacao extrinseca: deve haver um retorno por meio de colegas, superiores
ou clientes sobre o desenvolvimento do trabalho;

e Inter - relacionamento: a atividade deve promover um contato interpessoal
entre 0 executor e outras pessoas ou até mesmo clientes (CHIAVENATO, 2010,
p. 489).

Conforme Chiavenato (2010) o modelo de QVT apresentado por Hackman & Oldham
destaca que as dimensdes do cargo € fator determinante da QVT, pelo fato de promoverem
satisfacdo pessoal ao trabalhador como conseqiiéncia do desenvolvimento das suas tarefas.

Por isso é fundamental apresentar ao colaborador a importancia da sua tarefa por mais
simples que a mesma aparente ser, visto que a sua tarefa afeta todo o processo produtivo, bem
como todos os envolvidos na organizacao e serd por meio do feedback, que esta dividido em
retroacdo do proprio e retroagdo extrinseca, que o trabalhador poderd auto-avaliar seu
desempenho e corrigir as falhas para assim alcancar a eficiéncia e eficicia na realizagdo das

suas tarefas.

8.3.3 Modelo QVT de Walton

O modelo de Qualidade de Vida no Trabalho proposto por Walton apresenta oito

fatores que afetam ao QVT:
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Quadro 2 - Modelo de Walton

Fatores que afetam a QVT Indicadores de QVT

o Salario adequado ao trabalho;
1 | Compensacdo justa e adequada ] ]
Equidade interna e externa.

) Jornadas de trabalho;
2 | Condigdes de seguranca e saude no trabalho ) )
Ambiente fisico adequado.

Autonomia;
Significado e Identidade da tarefa;
Variedade de habilidades;

Retroacéo e retro informacéo.

3 | Utilizacdo e desenvolvimento de capacidades

] ) Possibilidade de carreira;
Oportunidade de crescimento continuo e ) ) o
4 Crescimento e desenvolvimento profissional,
seguranca
Seguranca no emprego.

Auséncia de preconceito;

) ) L Igualdade de Oportunidades;
5 |Integracédo social na organizacdo )
Relacionamento;

Senso comum.

Direito de protecdo ao trabalhador;
o Privacidade pessoal;

6 | Constitucionalismo ) )
Tratamento imparcial;

Liberdade de expresséo.

Papel balanceado no trabalho;
7 | O Trabalho e o espaco total da vida Estabilidade nos horarios;

Tempo para lazer com a familia.

Imagem da empresa;

) ] ) Responsabilidade social;
8 | Relevancia social da vida no trabalho N )
Responsabilidade pelos produtos e/ou servigos;

Praticas de emprego.

Fonte: Adaptado de CHIAVENATO, 2010, p. 489-490.

Esses indicadores demonstram a importdncia do homem e seu bem-estar para o
desenvolvimento da empresa. Nota-se que os indicadores de QVT envolvem a vida do colaborador
tanto dentro da organizacdo quanto fora dela, na sua vida social. 1sso pode bem notado no fator:
Trabalho e o espaco total de vida, que trata do controle do tempo para ndo impedir que o funcionario

também realize as suas atividades particulares e familiares.
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Outro fator de grande importancia e que afeta diretamente a motivagdo do funcionario é a
Oportunidades de crescimento continuo, onde a empresa proporciona crescimento, disponibilizando
oportunidades de carreira. A organizagdo deve estimular o crescimento dos seus colaboradores, e
demonstrar que todos sdo capazes de superar as suas proprias expectativas, isso pode ser feito ndo
somente no aspecto profissional, mas em termos de crescimento pessoais, promovendo assim um

sentido de seguranca perante o trabalho, o qual esta desempenhando.

8.4 PROGRAMAS DE QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Tendo como referéncia os modelos de QVT é possivel para as organizagdes
implantarem programas de bem-estar direcionados aos colaboradores ou até mesmo
desenvolver seus proprios modelos conforme a sua necessidade e realidade. Estes programas €
uma das mais eficazes maneiras de obtencdo do comprometimento do individuo, visto que
proporcionam a participacdo dos colaboradores nas decisGes organizacionais que influenciam
suas areas de trabalho. Conforme Chiavenato (20101, p. 490) um programa de QVT apresenta
trés componentes importantes:

e Ajudar os funcionarios a identificar riscos potenciais de salde;

e Educar os funcionarios a respeito de riscos de salde como pressdo sanguinea elevada,
fumo, obesidade e estresse;

e Encorajar seus funcionarios a mudar de estilo de vida através de exercicios, boa
alimentacdo e monitoramento da salde.

S&o inumeros os programas de qualidade de vida no trabalho, que podem ser utilizados
pelas organizacGes e com custo bem baixo, mas que geram resultados significativos, por
exemplo, programas sobre ergonomia que refletem no aumento do desempenho nas
atividades, reducdo dos acidentes de trabalho.

Chiavento (2010, p. 488) apresenta a empresa Shell como referéncia na pratica de
programas de qualidade e que investe fortemente na melhoria da QVT deus funcionarios para
poder garantir maior produtividade. A empresa, por exemplo, realizou uma pesquisa com 60%
dos seus colaboradores para determinar o perfil de salde e os fatores de riscos. Esta pesquisa
faz parte de um programa de QVT, que foi implantado desde 1961. Dentre 1.846 funcionarios
que foram consultados, o levantamento apresentou os seguintes dados:

e 96% tém dieta inadequada com alto consumo de gordura e agucar;

e 80% sdo sedentarios;
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e 71% com excesso de peso;
e 17% hipertensos;
e 30% realizam automedicacao
Com base esses dados obtidos a estratégia utilizada pela Shell é investir em
restaurantes especializados em refeicdo mais leve e de fitness Center nas unidades.
A empresa também disponibiliza terapeutas para ar suporte aos colaboradores que
estédo enfrentando problemas, como divorcio, morte de ente querido, etc.

A Shell desenvolve outros programas de QVT, para varias areas diferentes, mas todas
voltadas ao bem estar do funcionario, pois a empresa sabe que um colaborador satisfeito,
motivado e sauddvel gera uma maior produtividade e diminui os custos com doencas. Desde
2009, ela através do Programa Viva Bem, desenvolve inimeras atividades com o intuito de
melhorar a qualidade de vida dos seus trabalhadores. O programa é composto de inumeras
acOes, das quais se pode citar o combate do tabagismo e o incentivo a pratica de atividades
fisicas. “A idéia é promover uma mudanca de cultura em beneficio de um estilo de vida mais

saudavel”, afirma a enfermeira do trabalho Monique Varela, do Viva Bem.

8.5 CONSIDERACOES FINAIS

Perante o trabalho apresentado, com base em pesquisas bibliograficas, podemos
concluir que a Qualidade de Vida no Trabalho consiste na preocupacao das organizagdes com
0 bem-estar dos seus colaboradores visto que este fator influencia diretamente na eficacia
organizacional. Em outras palavras um funcionario motivado e satisfeito produz muito mais e
melhor, isso fez com que a busca pela Qualidade de Vida no Trabalho deixasse de ser um
diferencial competitivo para ser um a condicdo de sobrevivéncia das organizagdes neste
mercadao tdo competitivo e cada vez mais exigente.

Um dos caminhos para obter a Qualidade de Vida no Trabalho € por meio de
programas e acOes de QVT, que visam melhorias para as pessoas, e estes ndo devem ser
considerados custos adicionais para as organizagdes, mas sim investimento, visto que o custo
com afastamentos e processos trabalhistas sdéo bem mais elevados.

Dessa forma, € evidente que quanto mais a empresa investir em qualidade de vida dos
seus colaboradores maior também sera o resultado no que se refere a produtividade, qualidade
dos produtos ou/e servigos oferecidos e nos aspectos financeiros para as mesmas.
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9 PERFIL DO ADMINISTRADOR: FORMACAO ACADEMICA OU VIVENCIA
PRATICA?!

Fernanda de Jesus Santos

Jodo Leonardo dos Anjos Santos
Joseane Santana da Silva
Matheus de Almeida Costa?

RESUMO

Este artigo académico tem como objetivo confrontar diferentes teses literarias no ambito das
teorias administrativas, utilizando como embasamento, a pesquisa por revisdo bibliografica,
que apresenta uma variedade de autores que mostram teorias divergentes sobre a tematica
proposta para o estudo que visa o0 entendimento da questdo: a formacdo académica ou a
experiéncia pratica? E atraves deste questionamento, compreender os diferentes perfis de
gestores na atualidade, além de analisar a importancia do administrador por formagéo
académica e sua influéncia nas experiéncias praticas vivenciadas pelo gestor na atualidade.

Palavras-chave: Administracdo. Experiéncia pratica. Formacao académica.

L Artigo resultante de Projeto LABADM (Atividade Pratica Supervisionada) do 1°/2° do curso de Administragio
do IBES.
2 Alunos do curso de Administracdo de Empresas do Instituto Baiano de Ensino Superior — IBES.
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ABSTRACT

This academic article aims to confront different literary theories at field of the managerial
theories, using as a basis a searching by literature review, where there is a variety of authors
that shows divergent theories about the proposed theme to study to understand the issue: the
academic training or practical experience? And through this questioning, understanding the
different profiles of managers today, and analyzing the importance of academic training for the
manager, and his influence on practical experiences lived by the manager today.

Keywords: Management. Practical experience. Academic training.
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9.1 INTRODUCAO

A crescente disputa mercadoldgica no cenario mundial, marcada pela competitividade
entre as empresas, exige dos gestores uma continua capacidade de administracdo, visando
alcancar eficiéncia e eficacia. Em razdo disso, propde-se neste artigo, a seguinte questdo de
pesquisa: Na gestdo contemporénea, qual a dimensdo mais importante quanto ao perfil
administrador; a formacao académica ou a experiéncia pratica?

Considerando a pertinéncia de investigar qual a dimens@o mais importante na funcéo do
administrador, a formacdo académica ou a experiéncia pratica, destaca-se 0s seguintes
objetivos:

e Compreender os diferentes perfis de administradores na atualidade.
e Analisar a importancia do perfil do administrador voltado para 0 &mbito académico e o
impacto das vivéncias praticas em seu desempenho.

Considerando o j& mencionado atual ambiente empresarial, marcado pela globalizacéo,
o0 advento de novas tecnologias e a crescente competicdo entre mercados; a realizacdo deste
artigo académico se justifica na medida em que podera contribuir de forma analitica para um
maior entendimento dos dois perfis de administradores: académico e o pratico.

Para que se possa alcancar os objetivos tragados aqui, serd adotada como metodologia
de pesquisa uma revisao de literatura; dessa forma serd possivel melhor compreender tal

tematica.

9.2 REFLETINDO SOBRE O PERFIL DO ADMINISTRADOR: FORMACAO
ACADEMICA OU VIVENCIA PRATICA

Para Drucker (1965) apud Silva (2001, p. 6), “a administracdo é o processo de tomada
de decisédo e o controle sobre as a¢des dos individuos para o expresso proposito de alcance das
metas predeterminadas”. Isso implica em dizer que o principal objetivo do administrador é a
melhoria do processo produtivo ou de servicos por meio do gerenciamento destes processos, da
gestdo de pessoas e do aproveitamento de recursos disponiveis visando a melhoria continua de
performance da organizagdo em todos o0s niveis.

Dentro da definicao entre os perfis de gestores, notam-se dois muito peculiares. O gestor

por formacdo académica e o gestor por pratica.
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Para o desenvolvimento de a¢fes coordenadas dentro de uma organizacéo, € necessario,
tanto para um perfil quanto para o outro, o planejamento destas a¢fes. Porém, o que difere um
perfil do outro é a forma como esse planejamento é feito. Cada forma de planejamento é
chamada de teoria.

Segundo Silva (2001, p. 5), “uma teoria € um conjunto de conceitos e ideias que explica
e prediz fendmenos sociais e fisicos.” Sendo assim, tomando como base o0s postulados de desse
autor, o conceito de teoria do gestor pratico e académico se define por:

e Teorias de Configuragdo: Teorias desenvolvidas pelos proprios estudiosos ou
aprendidas de outros com o tempo ou como resultado das experiéncias. Perfil condizente
com o gestor por pratica, ou o tdo conhecido método de tentativa e erro, onde o individuo
usa como agentes norteadores de suas ac¢Oes, experiéncias vividas por si ou aprendidas

por observancia de outros individuos.

e Teorias Cientificas: Sdo desenvolvidas por meio de métodos cientificos. Teorias
académicas estas desenvolvidas por estudiosos e pioneiros em alguns métodos de
administracao e por conta disso, tornaram-se referéncia na area. Encaixa-se neste perfil,
0 gestor que a priori teve formacgdo académica e com base nesses conhecimentos,
norteiam suas atitudes e acGes diretivas dentro das organizagoes.

O perfil pratico de administracdo, ainda nos primordios da revolucéo industrial, pode
ser representado por aqueles que hoje s@o referéncias bibliogréaficas no assunto, porém eram
meramente gestores praticos e que se utilizavam das suas proprias experiéncias para 0
aprimoramento de técnicas que chamamos hoje como Teoria Cientifica da Administracdo
introduzida por Frederick W. Taylor em 1903.

Ainda segundo Silva (2001), as func¢bes da administracdo compreendem em planejar,
organizar, dirigir e controlar. Tais fun¢Ges podem ser desempenhadas por um individuo ndo
académico, porém, a partir das fungdes administrativas propostas pelo autor, a administracéo é
propositada, ou seja, ha a complementacdo de atividades com outras pessoas e por elas, com o
uso adequado de recursos disponiveis.

Desse modo, Silva (2001) afirma que a administragao precisa ser planejada na busca de
objetivos e metas; organizada para a designacdo de tarefas, agrupamento de tarefas em
departamentos e alocacao de recursos para estes departamentos; dirigida para que os individuos
da organizacéo realizem suas tarefas de modo a alcancar os objetivos estabelecidos; controlada

para que haja a comparacao do desempenho atual com os padrdes predeterminados.
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Sendo assim, a administracdo ndo pode ser, em seu principio apenas intuitiva, mas sim
partida de um plano proposital, o que leva todo académico a aderir a langar mao de uma ou

parte de varias teorias administrativas para a execucao de suas fung¢des organizacionais.

9.2.1 Perfis do administrador na atualidade

Conforme Fleury (2004) apud Guimaraes (2010), o conceito de competéncias do
administrador que compreende o CHA — Conhecimentos, Habilidades e Atitudes, transpdem os
fatores essenciais para 0 gestor contemporaneo; o que aumenta ainda mais a importancia da
experiéncia pratica do administrador para o cotidiano organizacional atual.

Percebe-se a mudanca de pensamento organizacional através da histéria desde os
conceitos de Administracdo Classica e Cientifica de Taylor e Fayol em que o foco institucional
era no produto, e o colaborador era visto sob uma 6tica meramente econémica.

Percebe-se assim que no cenario mundial em intensa mudanca, 0s conceitos sdo
aperfeicoados constantemente e o profissional de administracdo deve se atualizar também com
a mesma constancia. O perfil académico ja ndo é mais o suficiente, por conta deste dinamismo
e o diferencial baseado na vivéncia é tido como muito relevante.

Dentro do contexto funcional do administrador, Dias (1989) apud Mintzberg (1973)
afirma que a primeira providéncia para preparar 0 administrador para que seja bem sucedido, €
estudar o que de fato fazem em seu trabalho de forma que pode chegar a um conhecimento de
suas atividades e, desta forma, prepara-lo para o desempenho otimizado de suas atividades.

Para Mintzberg (1973) os papéis gerenciais se dividem em dez papéis basicos que se
agrupam em trés principais. Papéis Interpessoais, Papeis Informacionais e Papéis Decisorios,

de acordo com o0 esquema a seguir:
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Quadro 1 - Papéis Gerenciais

Categoria

Papel bésico

Caracteristica

Papeis

Interpessoais

Simbolo

E o desempenho de uma série de atividades de natureza legal,
social, motivadora e cerimonial em virtude de sua pessoa ser
o0 simbolo da organizacdo ou da unidade de trabalho que é

responsavel.

Lider

Refere-se ao relacionamento do administrador com seus
subordinados. Inclui responsabilidades como selecéo,
treinamento, acompanhamento, motivacdo, promocao e

exoneracao de pessoal.

Contato

Refere-se ao relacionamento do administrador com
numerosos grupos e individuos fora de sua

unidade/organizacéo.

Papeis

Informacionais

Monitor

Com esse papel, 0 administrador continuamente busca e é
bombardeado com informag6es que o habilitam a entender o
gue acontece em sua unidade/organizacao e no ambiente em

gue estas se inserem.

Disseminador

Como disseminador, o administrador passa informacdes
externa para seus subordinados, bem como informacdes de

um subordinado para outro.

Papeis

Decisorios

Porta Voz Através deste papel o administrador fala em nome de sua
unidade/organizagéo.
Empreendedor Neste papel, o administrador introduz e planeja grande parte

das mudangas controlados que ocorrem na sua

unidade/organizacéo.

Solucionador de

O administrador lida com mudancas involuntérias e pressdes

Conflitos sofridas pela sua organizacao.

Alocador de Faz parte e toma decisfes relativas a alocacao de recursos

Recursos organizacionais que incluem: aprovacgdo de projetos,
orcamentos, programacao de trabalhos dos subordinados e
alocacao do seu proprio tempo.

Negociador O administrador representa sua organizacdo em negociacfes

n&o rotineiras como vendas, contratos de servigos, acordos

trabalhistas e outros com terceiros.

Fonte: MINTZBERG, 1989.
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9.2.2 O impacto das vivéncias praticas para a atuacdo do administrador

Para Axley; McMahon (2006) e Nicolini (2003) apud Antonello (2007):

As instituicGes de ensino, sobretudo as voltadas a educacdo em Administracao,
tendem a reproduzir o modelo mecanicista das organiza¢gdes do mundo industrializado
e demonstram limitacGes para tratar dos desafios atuais (AXLEY 2006; McCMAHON
2006; NICOLINI 2003 apud ANTONELLO 2007).

Observa-se uma critica ao préprio sistema académico de gestores, além de uma
repetitividade e mecanizacao do ensino e que tal fator traz o despreparo por parte dos estudantes
de administragédo para tratar dos desafios e dificuldades cotidianas e do exercer da fungao. Tais
fatores trazem a necessidade de novas aprendizagens afim de “garantir” a empregabilidade, diz
Antonello (2007).

Em citacdo aos estudos de Kolb (1997), Antonello (2007) afirma que h& o surgimento
de uma corrente que enfatiza a aprendizagem experiencial. Baseada nas vivéncias dos gestores,
e com destaque para a importancia das interacdes no processo de aprendizagem.

Para Ramsey (1954, p. 38) apud Kladis (1996) e Freitas (1996), “o individuo também é
limitado no que se refere ao nimero de alternativas que consegue manipular em uma mesma
situacdo.” Tal mencdo confirma a limitagcdo tedrica quanto as alternativas tomadas pelo
individuo gestor diante de situacOGes adversas. Tendo assim, suas decisOes limitadas aos
académicos.

Argumenta Orlandini (2002):

O que o conhecimento académico demonstra é que a teoria evita erros desnecessarios,
porém ndo assegura o sucesso do negécio. E importante salientar, porém, que com o
grande crescimento, o mercado esta se tornando mais e mais competitivo e aqueles
que estdo tomando a frente e utilizando administracdo profissional, consolidam sua
posicdo, garantindo a sobrevivéncia de suas empresas (ORLANDINI, 2002, p. 1).

Complementa Chiavenato (2004, p. 617), “o administrador ndo pode confiar em
estruturas, sistemas, regras e procedimentos, mas precisa, em vez disso, estar preparado para a
adaptacdo continua de novas maneiras.” E tal mencao se completa quando ainda Chiavenato
(2004) diz:

O equilibrio sadio entre os principios e a pratica. A corporacdo deve buscar uma
harmonia entre os principios estabelecidos gracas a sua experiéncia passada e a
necessidade de adaptagdo as continuas mudangas da sociedade moderna. A
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predominancia em um desses dois extremos pode conduzir a dois resultados inversos
bastante negativos: o pragmatismo e a insisténcia na pratica podem levar a
experiéncias frustradas, enquanto a insisténcia nos principios e procedimentos impede
a flexibilidade da organizacdo (CHIAVENATO, 2004. p. 165).

Observa-se, dessa forma, que segundo o entendimento de muitos autores e estudiosos
sobre o certame, a relacdo entre a teoria (ciéncia académica) e a préatica (atuacdo no mercado
de trabalho) do administrador constitui-se uma importante dimensao, pois na analise sistémica
do mercado contemporaneo, ha influéncias impactantes das duas vertentes para o
desenvolvimento e sucesso organizacional. E dadas essas duas vertentes, percebe-se ainda
segundo os mesmos autores e estudiosos, que cada uma possui pontos fortes e disfuncdes

embarcadas em ambas.

9.3 CONSIDERAGCOES FINAIS

Analisando a revisdo de literatura pesquisada, referente aos autores desse conteldo,
percebe-se que ha um embate tedrico entre os referidos pontos de vista que sdo: a vivéncia
pratica frente a formacao académica do administrador. Porém, também percebe-se que ambos
0s pontos de vista sdo relevantes para a formacao ideoldgica do administrador contemporaneo,
considerando que o ambiente empresarial exige um perfil cada vez mais eficiente e eficaz de
gestor.

Tal ideologia é percebida através da pesquisa em uma correlacéo entre as duas vertentes
do tema, tendo-as ndo como alternativas uma a outra, mas como complementares. Observa-se
gue a teoria académica € um conjunto de teorias passadas que se tornaram ideologias através
de seus precursores como Frederick Taylor e Jules Henri Fayol e que foram sendo aperfei¢oadas
com o passar dos anos com novas experiéncias praticas que postularam seus experimentos e
formaram a teoria académica como Henry Mintzberg, Peter Drucker entre outros.

Outras teorias académicas surgirdo através de experimentos praticos e cotidianos, pois,
a gestdo é vista por estes estudiosos também como uma ciéncia ou uma arte que sofre
influéncias contemporaneas constantemente assim como toda teoria académica precisa ser
revista e adaptada para os dias atuais.

Ademais, é possivel presumir que o administrador — para alcangar o éxito esperado em
sua area de atuacdo — necessita preocuparem-se com as duas dimensdes citadas: a teoria e a
pratica; dessa forma podera assumir uma posic¢éo cada vez mais estratégica nas organizacoes,

representando assim um diferencial competitivo.
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