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Capitulo 1

Resumo: O presente estudo demonstra o exercicio da atividade de auditoria interna
contabil dentro das entidades, onde cada vez mais se faz necessario, que as
demonstracdes contabeis estejam adequadas a legislacé&o pertinente e de acordo
com a realidade da empresa. Desta feita, evidencia como objetivo o surgimento da
auditoria, passando pela histéria do inicio da contabilidade e pelas areas que foram
elaboradas a partir de sua criacao, até chegar a auditoria contabil, busca explanar
o fluxo de trabalho do auditor interno, com suas contribuicées e riscos, no cenario
da atuacédo desta atividade e finaliza os objetivos transcrevendo a contribuicao que
uma auditoria interna contabil pode trazer para uma gestdo empresarial, sendo
usada como ferramenta para a tomada de decisdo. A pesquisa em relacdo as
variaveis, utilizou a metodologia qualitativa com vistas a responder a problematica:
Como vem sendo tratada, pelos gestores, a opinido da auditoria interna contabil,
ap6s a anadlise das demonstracbes contabeis da empresa? Como técnica
metodolégica foram realizadas coletas de dados com aplicacéo de questionarios a
18 contabilistas com foco na funcé&o de auditor interno, na opinido de profissionais
contabilistas e gestores. Ao final conclui-se que a auditoria interna € de grande
apoio para o rendimento de uma empresa, tanto com os procedimentos internos

como financeiros.

Palavras-chave: Auditoria; Contabil; Gestdo



1 INTRODUCAO

A auditoria interna vem ganhando bastante
espaco no mercado de trabalho,
principalmente pelos momentos atuais no
Brasil. O principal objetivo da auditoria interna
€ melhorar 0s processos internos das
entidades, conseguindo, desse jeito, inibir
erros e fraudes e até anular prejuizos
causados por essa pratica.

Por esse motivo o artigo académico trabalha
com o tema central auditoria interna, aonde
vai se delimita na pesquisa, em descobrir a
contribuicdo da auditoria interna contabil para
a gestao empresarial.

O artigo apresenta 0s principais aspectos
relacionados ao trabalho dos profissionais
ligados a Auditoria Interna contabil e
responder ao problema que é: Como a
auditoria interna contabil contribui para a
gestdo empresarial? Sendo assim contara
com exemplos, relatos, experiéncias € mais
diversas informagbes para a maxima
compreensao.

A contabilidade financeira surgiu para atender
as demandas dos usudrios externos. Com o
desenvolvimento da contabilidade dentro das
empresas a contabilidade se tornou de
grande ajuda para as tomadas de decisdes.
Percebendo o avanco da relevancia dentro
das entidades dos processos contabeis,
acabou se instituido a Auditoria para constatar
se a contabilidade das empresas estava
seguindo as normas contabeis. A auditoria
por sua vez, percebendo que 0s processos
internos estavam cada vez mais complexos e
dificeis de acompanhar, verificou a
necessidade de um trabalho interno mais
constante e assim surgiu a auditoria interna.

Para responder o questionamento levantado
nesse artigo, o trabalho tem como objetivo
geral de demostrar o tratamento dado pelos
gestores ao trabalho da auditoria interna
contabil. Com isso vai se aborda os objetivos

especificos: | — Surgimento da Auditoria
Interna Contabil, Il — Demonstrar a funcéo do
auditor interno e Il — A relagdo da auditoria

interna com a gestdo empresarial.

O desenvolvimento do trabalho apresenta
uma pesquisa de campo, com a opinidao de
profissionais gestores e contabilistas que
exemplifiquem tipologias e relatdrios da
atividade, definicdo, diferenca da auditoria
interna e externa e demais tipos auditorias,
controles internos, compliance e demais
normas, legislacdes pertinentes a area, riscos

da auditoria Interna, métodos de trabalho e
sua importancia nas empresas.

O artigo se divide em 3 etapas: | — Referencial
Tedrico, com os subtitulos: Histéria da
Auditoria Interna, Auditoria interna nas
Empresa e Fungéo da Auditoria Interna; Il — O
Profissional de Auditoria Interna Contabil, com
os subtitulos: Auditor Interno, Procedimento
de Trabalho do Auditor Interno e Atuacéo do
Auditor Interno Contabil e Ill — Analise de
Discussao dos Resultados, com os subtitulos:
Gestao Organizacional e a Auditoria Interna
Contabil, Ferramenta da Auditoria Interna para
a Gestdo, Relacdo Gestédo e Auditoria Interna
e Contribuicdo da Auditoria Interna Contabil
para a Gestao Empresarial.

2 REFERENCIAL TEORICO

A auditoria interna surgiu da necessidade de
melhorar os controles internos da entidade, a
auditoria externa verificou essa necessidade,
principalmente para poder agilizar o seu
proprio trabalho, pois o trabalho do auditor
interno é bem parecido com o trabalho de um
auditor externo.

De acordo com Luz (2015), a auditoria externa
é feita por pessoas estranhas a entidade
auditada, definida por um contrato, com o
objetivo de emitir pareceres de interesses de
terceiros, ja a auditoria interna € feito por um
profissional da propria entidade auditada,
definido por CLT (Consolidagao das Leis do
trabalho), com a intencdo de melhorar os
controles internos da entidade, a fim de
alavancar os resultados.

2.1 EVOLUGAOQ DA AUDITORIA INTERNA

Como falar do surgimento da Auditoria interna
contabil, sem antes falar da contabilidade,
nao tem como.

A contabilidade surgiu praticamente com a
humanidade, parece que o homem nasceu
com a necessidade de controlar aquilo que
possui de alguma forma.

Segundo Ludicibus (2010, apud LUZ, 2015, p.
38) “Afirma que a nocéo intuitiva de conta (e,
portanto, de contabilidade) é, talvez, téo
antiga quanto a origem do Homo sapiens.”.

Curiosos sobre a origem dos numeros, alguns
estudiosos  pesquisaram e  acabaram
percebendo que nao os numeros, mas a
necessidade de contar ja existia ha cerca de
30.000 anos atras. Nesta época, para se
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alimentar, os homens cagavam e coletavam
raizes e folhas. Normalmente viviam em grutas
buscando se proteger de animais ferozes e
do frio. (MORAES, 2008)

Com isso se percebe que o homem nasce
com o instinto de registrar aquilo que possui,
por isso nao é tao descabido acreditar no
surgimento da contabilidade nessa época,
com certeza o registro era feito de forma
muito arcaica. O crescimento e acumulo de
bens trouxe a necessidade de registrar e
controlar para proteger seus bens.

Com a evolugéo da contabilidade dentro dos
processos empresariais a contabilidade
acabou sendo utilizada para as tomadas de
decisbes. Percebendo o crescimento da
importancia dentro da empresa das
atividades contabeis, acabou se criando a
Auditoria para verificar se a contabilidade das
empresas esta de acordo com as normas. Ha
relatos que a auditoria surgiu no Império
Romano, j& que imperadores encarregavam
pessoas para inspecionarem a contabilidade
das outras provincias. Segundo Cherman
(2004, apud MOISES e IVAN, 2015, p. 01): “As
cartas de Plinio a Trajano relatam sobre
inspecdes contabeis nas coldnias”.

Porém a auditoria, conforme nés conhecemos
nos dias atuais, surgiu na Inglaterra em
meados do século XVIII, apdés a Revolucéo
industrial. Com a substituicdo da producéo
artesanal, as grandes corporacoes
precisavam ser auditadas, assim a auditoria
foi espalhada para outros paises, como o
Canadé e os Estados Unidos, que determinou
0 crescimento e a evolucéo da auditoria.

A real importancia da auditoria surgiu com a
chegada de investidores, que desejavam uma
opinido imparcial dos relatérios contabeis de
seus investimentos. Com o crescimento do
capitalismo 0o proprietario deixou de
acompanhar pessoalmente suas empresas ou
investimentos e deixava com as pessoas de
sua confianga a guarda de seus bens, mas
sera que eram totalmente confidveis esses
relatérios, por vim de pessoas de dentro da
empresa, que tinham interesse de bons
resultados para manter seus empregos.

Com o surgimento dessa duvida, tornou-se
necessario a opinido de terceiros, ou seja, de
pessoas que nao tinha interesses se a
empresa ia bem ou n&o, s se 0 que estava

descrito nas demonstragdes financeiras, eram
confiaveis ou ndo. Essa pessoa independente
recebeu o nome de Auditor Contabil.

2.3 DEFINICAO DE AUDITORIA

O termo auditoria decorre do latim audire, que
denota ouvir. Por isso podemos alegar que
para analisar as demonstragdes contébeis, se
estdo de acordo com as normas vigentes,
podemos utilizar os sentidos da audicao
(ouvir, prestar atengao, analisar).

Entdo como podemos definir a auditoria? A
auditoria hoje € basicamente o exercicio de
levantamento e analise sisteméticos de
procedimentos,  rotinas, transacdes e
demonstrac¢des financeiras de uma entidade —
seja qual for sua natureza juridica. Ela tem a
funcdo de oferecer a quem interessar
(executivos, agentes publicos, acionistas etc.)
uma posicdo neutra sobre sua adequacédo e
que seja muito bem embasada em normas e
principios. (LUZ, 2015, p. 03)

A auditoria € um exame minucioso das
atividades exercidas pelas entidades. A
auditoria pode ser desempenhada em todos
0s ambitos existentes, aplicando 0os mesmos
testes, mas em busca de resultados ligados a
atividade fim da Instituicdo auditada, para
poder verificar se a entidade segue as normas
legais exigidas para a entidade em particular.

A NBC TA (Normas Brasileiras de
Contabilidade Técnicas de Auditoria) define
como objetivo geral da auditoria € aumentar o
grau de confianca nas demonstracdes
contdbeis, executando procedimentos que
julgue necessario para obter resultados
fidedignos em conformidade com as leis
vigentes.

O trabalho da auditoria é de garantir a
confiabilidade dos documentos contabeis,
com métodos técnicos em procura de erros
ou fraudes que possam trazer prejuizos a
entidade, e também  fornecer  aos
administradores, fiscos, proprietarios e aos
financiadores se as demonstragdes contabeis
S80 seguras.

Apesar de a auditoria ter aparecido no d&mbito
financeiro, a auditoria pode ser exercida em
varios outros seguimentos.
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Auditoria
Ambiental

Auditoria de
Recursos
Humanos

Auditoria de
Sistema de

Gestao Integrado

Auditoria em
Saude

Auditoria
Contabil

Quadro 1: Tipos de Auditoria.

Avaliada como uma ferramenta de gestdo ambiental para analisar se as atividades
publicas ou privadas seguem as orientacées ambientais em suas atividades. As
auditorias ambientais sdo bem novas e foram usadas para analisar a dimenséo das
destruicdes ambientais originadas por causa do trabalho de algumas empresas, como
contaminagdes, explosdes e outras agressdes ao meio ambiente. (MORAES e
PUGLIESI, 2014).

Por ser recente no Brasil, ela n&o é quase usada. Ela tem o objetivo de analisar o papel
da gestéo de pessoas. Segundo Busse e Manzoki (2014), esse tipo de auditoria é
utilizado na andlise da atuac&o dos variados processos € assim criar uma resposta para
0s interessados, para poderem criar medidas para corrigir erros e apontar o que esta
certo.

E utilizada para analisar se a gestao indicada pela companhia est4 sendo seguida pelos
setores. Modifica a vida da empresa criando caminhos para identificar erros, adicionar
melhorias aos negdcios, assim podendo gerar bons resultados a organizacéo,
principalmente, pois ajuda a prever riscos e assim poder, de alguma forma, planejar
uma forma de reduzi-lo ou até mesmo anula-lo. (CARDOSO, 2015)

Busca examinar os procedimentos hospitalares no atendimento ao publico. Essa
auditoria traz para a populagdo um apoio para melhoria do atendimento hospitalar,
tentando mudar a forma de trabalho dos profissionais da saude, verificando a execugéo
dos atendimentos e a utilizacdo dos devidos matérias de forma correta. Ela traz mais
visibilidade e assim melhorando a qualidade dos servigos, além da seguranca.
(POSSOLI, 2017)

A auditoria contabil & a que se houve mais falar, pois lida com a analise das
informacdes contabeis geridas pela entidade auditada, ela busca conseguir através de
testes de amostragens resultados para poder dar sustentos a seus pareceres. Ela foca
em toda area contabil da entidade que possa ajudar no seu objetivo, financeiro, pessoal

MOISES, 2015).

entre outras e pode se separar em auditoria externa ou auditoria interna. (SANTOS e

Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com Brito e Fontenelle (2016), a
Auditoria Contabil Interna tem a funcdo de
ajudar a gestdo da companhia auditada e
pode ser exercido nas pessoas juridicas de
direito privado e publico, tem como finalidade
agregar valor ao resultado e aperfeicoamento
a aos processos € 0 que mais interessa e na
precaucédo de fraudes e erros.

Tém dois procedimentos da auditoria que
todos os tipos de auditoria possuem que séo
a auditoria interna e a externa. A auditoria
interna é praticada por um empregado da
propria firma auditada, podendo fazer assim
um trabalho continuado na empresa, a
auditoria externa é um agente estranho a
entidade exercendo o seu trabalho por um
periodo determinado.

3.1 DIFERENCAS DE AUDITORIA INTERNA X
AUDITORIA EXTERNA

Auditoria interna é efetuada por um auditor
interno que se concentra na entidade e na
sua melhoria, ele ajuda a aperfeicoar o
funcionamento operacional, verificando e

aplicando testes pertinentes a auditoria, por
isso ele passa a ter um papel pertinente na
entidade, pois esse profissional buscar ajudar
no alcance dos objetivos desejado pelos
gestores.

De acordo com Melo e Santos (2015), a
Auditoria Contabil Interna é feita por um
colaborador da prépria empresa, que tem
como objetivo principal avaliar o controle
interno, além de ajudar no alcance das metas
definidas pela organizacdo. O Auditor Interno
vem virando um grande colaborador para
avaliar as operacfes da empresa. Assim o
Auditor interno vem se tornando um
especialista na sua é&rea, podendo auditar
qualguer ramo de atividade.

Auditoria externa, também chamada de
independente, realizada por profissionais
externos, Oou seja, pessoas que nao Ss&o
funcionarios da empresa auditada. S&o
especialistas que tem por objetivo efetuar um
exame detalhado nos registros para obtencéo
da comprovacao dos documentos e verificar a
veracidade dos fatos colhidos, criando
evidéncias para suportar sua opiniao nos
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demonstrativos contabeis. (MELO E SANTOS,
2015, p. 41).

O auditor externo apenas quer verificar se as
informacdes s&o fidedignas ou n&o, ndo
interessa se a entidade esta demonstrando
resultados positivos para a sua continuidade.
O auditor externo aplica os testes para poder
conseguir resultados capazes de suportar o
seu parecer. Esses resultados s&o de
interesse de terceiros, ou seja, nas maiorias
das vezes, de acionistas. No caso das
entidades com capital aberto, a CVM
(Comissao de Valores Mobiliarios) forcam que
as companhias sejam fiscalizadas por
auditores independentes de acordo com a Lei
n® 6.404/1976 do art. 177, as empresas de
capital fechado também podem  ser
auditadas, porém os mais interessados s&o
futuros compradores ou possiveis credores de
alto valor.

Ainda que tenha distingbes entre o auditor
interno e auditor externo, a forma de trabalhar
de um auditor interno é muito parecida com o
que é feito pelo auditor externo. O auditor
externo pode utilizar as anélises feitas pelo
auditor interno, se o auditor externo verificar
que os procedimentos feitos pelo do auditor
interno é fidedigno, ou seja, é feito de forma
correta, 0s registros feitos pelo profissional

interno pode ser aproveitado pelo auditor
externo, dessa forma a auditoria externa pode
finalizar o seu trabalho de forma mais rapida e
trazer para a entidade uma redugdo nos
custos pagos a auditoria externa, que cobra
por periodo de tempo utilizado para analisar
tudo que é pertinente para a sua avaliagéao.

A responsabilidade do auditor nao se altera
se for utilizado o trabalho do auditor interno. A
utilizacao do trabalho de especialistas passou
a ser disciplinado pela Resolucdo CFC n°
1.023/2005. A responsabilidade do auditor,
nesse caso, fica restrita a sua competéncia
profissional. (MELHEM e COSTA, 2012, p. 34).

O auditor interno € um funcionario da empresa
auditada, assim como qualquer outro
funcionario da auditada, por isso pode
exercer o seu trabalho de forma continua e
concomitante, verificando com mais calma
todo processo que a entidade exerce que
pode influenciar  nas demonstracoes
contabeis. Assim ele pode orientar,
encaminhar e nortear cada area para poder
atingir objetivos que a administracdo deseja
para aquele periodo.

Apesar dos procedimentos de trabalho ser
bem parecidos, tem algumas diferencas bem
pertinentes entre a auditoria interna e a
externa.

Quadro 2- Diferencas basicas de Auditoria Interna e Externa.

Auditoria Interna

A auditoria é feita por um empregado da
auditada

Auditoria Externa

A auditoria é feita por um profissional autbnomo, ou seja,
estranho a auditada.

O obijetivo principal é atender os objetivos da alta
gestédo da entidade

A finalidade fundamental é acatar as solicitagdes de
terceiros na verificagdo da veracidade dos dados
financeiras.

A revisdo das atividades € feita principalmente
para aumentar o aprimoramento e cumprimento
de politicas e normas.

A reviséo das atividades é feita principalmente para
analisar a veracidade das informagdes contabeis.

Os processos sdo subdivididos em duas areas, a
operacional e administrativa.

Os processos séo subdivididos em relagdo as
demonstracdes contabeis do BP (balanco patrimonial) e da
DRE (demonstragéo de resultado do exercicio).

O auditor interno se interessa em detectar e
prevenir fraudes e erros.

Se afetar as demonstragdes contabeis de forma
substancial, ele se interessa pela fraude encontrada.

O auditor deve ser independente e esta
subordinada a alta geréncia, nunca a quem ele
vai auditar.

O auditor tem que ser autbnomo em relagéo a
administracdo, de fato e de atitude mental.

A reviséo das atividades da empresa é continua

O exame das informagdes comprobatérias das
demonstracdes financeiras é periddica, geralmente
semestral ou anual.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Assim a diferenca mais pertinente de um
auditor interno para um auditor externo é a

participacédo efetiva que um auditor interno
pode ter para ajudar a entidade a cumprir
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seus objetivos, buscando melhorias para
alavancar os resultados.

2.4 AUDITORIA INTERNA NAS EMPRESAS

Segundo a NBC TI-01 a Auditoria interna tem
procedimento de testes de observancia e
substantivos para conseguir evidéncias para
conclusdes e recomendacgdes
fundamentadas. A observancia traz resultados
dos controles internos e dos procedimentos
estabelecidos pela administracédo, se eles
estdo sendo cumpridos ou ndo pelos
funcionarios. Os substantivos evidenciam a
qualidade e a veracidade das informacdes
produzidas pela empresa. As proeminéncias
precisam ser satisfatorias para providenciar
informacdes para as conclusdes e sugestdes
da Auditoria Interna.

Essas aplicagdes precisam adquirir exames
de amostragem deliberados previamente e
expandida conforme a necessidade, e devem
ser periodicamente supervisionado para o seu
correto andamento. A Auditoria interna tem
que estar inteirada de todos @ os
procedimentos internos da entidade, e
verificas se as normas que estdo sujeitas a
entidade, estdo sendo cumpridas de forma
adequada, como  trabalhista, judicial,
operacional entre outras, para devida atencéo
dos procedimentos da Auditoria Interna, de
maneira mais essencial, no campo
necessario.

A Auditoria Interna compreende 0s exames,
analises, avaliagbes, levantamentos e
comprovacoes, metodologicamente
estruturados para a avaliacdo da integridade,
adequacéo, eficacia, eficiéncia e
economicidade dos processos, dos sistemas
de informagbes e de controles internos
integrados ao ambiente, e de gerenciamento
de riscos, com vistas a assistir a
administracdo da entidade no cumprimento
de seus objetivos. (NBC TI- 01 - DA
AUDITORIA INTERNA)

Na auditoria contabil/financeira avaliam-se as
demonstragbes financeiras, verificando o0s
demonstrativos, procedimentos, os principios
da contabilidade e normas internas. Esse
procedimento cobre as areas da tesouraria,
aplicacdes financeiras, captacdo de recursos,
entre outras atividades financeiras. Na
auditoria operacional esse procedimento tem
um objetivo de auxiliar a geréncia no papel
concreto de suas imputabilidades. A parte da
Auditoria operacional é considerada essencial

para avaliar se os procedimentos internos da
entidade estdo atingindo o0s objetivos
esperados da administracao.

A auditoria de sistemas se faz grandes
avaliagdes nos procedimentos, podendo de
tal modo corroborar, com a direcao de forma
adequada, eficiente e segura as reais
situacbes dos sistemas internos, podendo
assim sugerir melhoras se for necessario.
Auditoria de Gestdo focaliza no julgamento
dos resultados obtidos pela uma unidade sob
exame, enquanto as outras modalidades tém
suas caracteristicas, A Auditoria de Gestao
aproveita documentos produzidos por outros
setores, para confrontar a estratégia e o
projeto de atuacdo, para poder identificar
todo tipo de ameaca e também oportunidade
para a realizacdo de receitas futuras.

2.5 FUNGAQ DA AUDITORIA INTERNA

A auditoria nasceu entdo da obrigacdo de
aprovagéo por parte de donos e investidores,
das projecdes retratadas no patrimbénio das
companhias que tinham ou as que almejavam
efetuar seus investimentos, especialmente
com o0 aumento do desenvolvimento
econdmico-financeiro e com o surgimento das
grandes empresas que s&o constituidas em
diversos paises.

Com o crescimento dos processos internos
ficou quase que impossivel 0
acompanhamento, mas minucioso, da gestéao
da entidade. A Auditoria externa em suas
avaliagbes informa a necessidade de uma
supervisdo melhor dos setores da entidade
que seria eficaz para auxiliar no trabalho.

O objetivo da auditoria interna € ajudar a
administracdo a obter uma analise profunda
do funcionamento da empresa e auxiliar todos
0s setores a executarem suas funcdes da
forma mais eficiente possivel. Por isso, é parte
fundamental da atividade da auditoria interna
fornecer analises, comentarios e
recomendacdes para a administracdo e 0s
setores examinados. (LUZ, 2015, p.5)

Como os procedimentos de trabalho do
Auditor interno sdo muito parecidos com o do
Auditor externo, a Auditoria interna pode
diminuir o servico do Auditor externo. Assim
fazendo o servico da Auditoria Externa possa
ser executado abaixo do tempo especulado,
pois vai se usar do trabalho do Auditor Interno
para fazer suas avaliagdes.
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A Auditoria interna faz parte da 32 linha de
defesa do Compliance, mostrando a sua
grande importancia, as empresas de grande
porte vém utilizando-se do trabalho da
Auditoria Interna, para que possa se prevenir
sancbes fiscais, dando total liberdade para
poder agir e trabalhar em fungao de inibir e
detectar fraudes. Dessa forma a auditoria
interna executa dois testes de avaliacdes
fundamentais: Avaliacdo de regularidade -
analisa se os procedimentos foram feitos de
acordo com as leis, procedimentos, normas e
instrumentos legais que passam refletir nas
avaliacdes. Avaliacdo de desempenho -
analisa se as transacgdes estao de acordo com
0 controle interno, para diminuir riscos e
fraudes.

3 O PROFISSIONAL DE AUDITORIA INTERNA
CONTABIL

O profissional de auditoria interna é uma
pessoa ligada a empresa, através das leis
que rege a um empregado, ou seja, ele é
registrado pela CLT (Consolidagdo das Leis
Trabalhistas). Esse profissional tem o
interesse de ajudar a alta administracdo a
conseguir seus objetivos.

Com base nos trabalhos programados
anualmente, o auditor interno, de forma
independente, analisa 0s riscos e controles
dos processos organizacionais, verifica sua
conformidade em relac&o aos procedimentos
definidos como oficiais pela organizagédo e
indica as acbes corretivas para o0
desenvolvimento de suas possiveis melhorias.
(DIAS, 2015, p. 3).

O desenvolvimento desse profissional dentro
das empresas passa a ser bastante
importante dentro das entidades, pois auxilia
na tomada de decisdo. Como esse

profissional trabalha de forma integral na
entidade, ele analisa todos 0s processos
internos  com a intencdo de melhorar
qualidade dos servicos prestados pelos
setores. (MELO e SANTOS, 2017).

3.1 O AUDITOR INTERNO

O auditor interno tem sua funcéo especifica,
sendo ele um funcionario, ele é subordinado a
companhia, assim como qualquer outro
funcionario da auditada, mas diferente dos
outros funcionarios o auditor interno tem que
estar subordinado a alta geréncia da
companhia.

O Contador, na funcdo de auditor interno,
deve manter o seu nivel de competéncia
profissional pelo conhecimento atualizado das
Normas Brasileiras de Contabilidade, das
técnicas contabeis, especialmente na area de
auditoria, da legislacao inerente a profisséao,
dos conceitos e técnicas administrativas e da
legislacéo aplicavel a Entidade. (NBC Pl 01 —
NORMAS PROFISSIONAIS DO AUDITOR
INTERNO)

Segundo a NBC PI 01, o auditor interno
precisa manter sua fungédo autbnoma, mesmo
sendo um funciondrio da auditada, o seu
trabalho esté restrito ao seu campo de acéo e
€ capaz de assessorar outras areas
equivalentes. O auditor interno deve guardar
sigilo sobre o trabalho efetuado na entidade,
n&do sendo permitido divulgar a terceiros a néo
ser por permissédo da gestado da entidade, do
mesmo modo, com a devida autorizagcdo o
auditor interno é convidado a cooperar com 0
auditor externo.

Dias (2015), demonstra algumas
caracteristicas que um auditor tem que ter no
seu trabalho:
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Quadro 3: Caracteristica de um auditor interno:

Caracteristicas Descricao

Independéncia:

Que consiste na liberdade permitida pela alta gestdo da auditada;

Responsabilidade: )
empresa;

Uma vez que suas sugestées podem trazer uma grande mudang¢a na cultura da

N&o se distrair com problemas encontrados no caminho, primeiro termina o servigo

conhecimento: trabalho;

Foco: . . . )

pré-determinado e depois focaliza-nos outros;

~ . Para analisar os testes feitos e ndo deixar passar nada que possa trazer perda para

Concentracéo: . i

entidade;
Observacso: Esta atento aos detalhes e a tudo ao seu redor, podendo assim constatar falhas e

gao: assim provaveis melhorias;

Busca pelo O auditor tem que buscar sempre esta atualizado de acordo com o seu campo de

Boa redacéo:

Tem que ter uma escrita clara, pois o trabalho do auditor servira de andlise para
outros auditores e principalmente para os gestores da auditada;

Busca pela

evidéncia dos fatos: | @quilo que foi sinalizado;

Quando sinalizar uma falha, buscar registrar o maximo dos fatos que comprovam

Auto avaliagdo:

Fazer uma avaliagdo continua do seu proprio trabalho.

Fonte: Elaborado pelos autores

Essa func&o de auditor interno era regida pela
antiga numeragdo NBC P 3 aprovada em 24
de marco de 1995 e hoje é conhecida como
NBC PI 01 — Normas Profissionais do Auditor
Interno.

Os procedimentos do auditor interno sdo bem
parecidos com da auditoria externa, o que
difere s&o os objetivos. O auditor interno
resume O seu trabalho para aperfeicoar os
sistemas internos da entidade, tentando obter
0s resultados esperado pela alta gestdo da
entidade. (MELO E SANTOS, 2015).

O auditor interno é um colaborador da
auditada, sua tarefa é investigar o
funcionamento da entidade, por isso ele deve
ser subordinado apenas a alta geréncia da
entidade. Para fazer essa investigacéo, ele se
utiliza de papéis de trabalho, que séao
formulérios utilizados como registro de suas
atividades.

3.2 A:I'UAQOES DO AUDITOR INTERNO
CONTABIL

O auditor interno contédbil atua como um
auxiliar da gestéo da entidade, apesar de néo
ser um consultor, ele é capaz de exercer essa
funcao, pois o trabalho desse colaborador é
analisar todos os procedimentos internos da
empresa. Com isso a possibilidade do auditor

interno poder sugerir caminhos para entidade
€ definitivamente possivel.

Fundamentalmente, para o auditor interno
poder fazer o seu servico de forma correta,
ele precisa da sua independéncia, assim ele
podera verificar todas as areas da entidades.
A verificagdo vai buscar resultados para
poder averiguar se tem procedimentos
erréneos no andamento do processo, se isso
for constatado ele vai sugerir a administrac&o
a mudanca de procedimentos. (MANZOKI,
2014)

Segundo Luz (2015), a Auditoria Contabil
Interna pode ser realizada por um profissional
ou um departamento, a Auditoria Externa é
centrada nas demonstracdes financeiras, por
isso, com O crescimento das empresas, a
Auditoria Interna se tornou importante para
analisar outros departamentos que também
merecem atenc&o especial, pois sua atuagao
€ mais ampla e frequente.

Dias (2015, p. 3) descreve: “A area de
auditoria interna devera se reportar ao mais
alto grau de hierarquia existente na empresa,
0 que possibilita total imparcialidade na
auditoria sobre todas as diretorias existentes”.

Como auditoria interna é exercida por um
funcionario da empresa, ele atua de forma
constante dentro da entidade, ele cria um
vinculo com a auditada, conhece todos 0s
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procedimentos e principalmente os sonhos
almejados pela gestdo da auditada. Apesar
de ser um funcionério ligado diretamente a
alta administracéo, ele acaba também, sendo
ligado aos funciondrios, pois no seu trabalho
ele tem que estar em constante contato com

e acompanhar o andamento do processo
interno, por causa disso o auditor interno
corre varios riscos, como de lacos de
amizade, ou seja, coleguismo, que podem
influenciar no seu trabalho, entre outros riscos
também.

0s departamentos para poder analisar, sugerir

Quadro 4: Riscos do Auditor Interno Contébil.

Esse fator acontece porque o auditor, por ser um empregado da auditada, fica
inteiramente subordinado aos administradores, sem poder tomar as devidas decises
para que o seu trabalho seja completo. Quando percebe um erro no funcionalismo da
entidade, s6 pode fazer os devidos acertos com a autorizagdo da administragéo, se eles
ndo autorizarem, por achar que pode trazer perda para a entidade, o auditor ndo é
permitido fazer nenhuma alteragéo.

Falta de
independéncia
profissional:

O auditor interno tem que ter livre ingresso a todos os relatérios e recinto da companhia,
mas se os dirigentes ndo concederem essa liberdade, ele ndo pode fazer nada além
daquilo que lhe é dado, dessa forma o servigo de auditoria fica incompleto, sem poder
saber a real situagdo da entidade.

Examinar apenas o
que a administracéo
liberar:

O auditor interno, por ficar muito tempo na auditada, acaba criando um grau de
amizade, podendo influenciar na sua decis&o, quando um erro ou fraude for encontrado,
a pessoa que cometeu o delito, sendo muito chegado ao auditor, pode influencia-lo a
ndo repassar para administracdo a sua descoberta, ou 0 préprio auditor interno pode
postergar a delagdo pedindo para que o mesmo nao faga mais aquilo, ou apenas fingir
que ndo viu.

Lacos de amizades,
ou seja,
coleguismo:

A credibilidade do auditor estd em sua independéncia, sendo um auditor Interno sua
confiabilidade é questionada, ainda que ele tenha total liberdade, essa dada pela
administragédo da entidade, para exercer o seu trabalho, mesmo com total autonomia, os
interessados externos a entidade escolhem uma opinido do auditor externo.

Perder
credibilidade:

A subordinag&o do auditor interno tem que ser da geréncia da companhia, ndo podendo
permanecer submisso a nenhum funcionario abaixo disso, pois 0 mesmo sera auditado
e pode influenciar no trabalho do auditor. O auditor interno precisa ter liberdade para se
comunicar com a alta geréncia da companhia, sempre que quiser, para poder reportar
os erros encontrados e sugerir melhorias, como até mudanca de geréncia.

Subordinado a
empregados abaixo
da chefia:

Fonte: Elaborados pelos autores

Segundo Araujo e Arruda (2012), a Auditoria
Contabil Interna é realizada por profissionais
empregados pela auditada, seus objetivos
sd0 determinados pela administracdo, por
isso n&do tem total independéncia. A Auditoria
nao se limita apenas aos aspectos contabeis,
mas também, a outras atividades como, por
exemplo, as gestdes de riscos.

3.3 GESTAO ORGANIZACIONAL E A
AUDITORIA INTERNA CONTABIL

A auditoria interna e a gestéo da entidade tém
que agir como se fossem parceiros. A
auditoria interna tem a intencdo de melhorar o
funcionamento interno da entidade, feito a
verificagdo dos processos internos a auditoria
interna vai sugerir caminhos para solucionar
0s problemas encontrados, mas cabe a

gestdo definir se v8o colocar em pratica as
sugestdes feitas. (DIAS, 2015)

Custédio (2015) define a auditoria interna com
a missdo de indicar, para a gestédo
organizacional da entidade, direcdes para a
regularidade dos processos internos e da
adequada contabilizagdo das informagdes da
entidade. Igualmente avisa da importancia do
professional de auditoria interna buscar esta
sempre atualizado, principalmente com as
guestdes ligadas a area da entidade, e que o
seu trabalho, ndo pode de forma alguma, ser
auditado por ele mesmo.

3.4 FERRAMENTA DA AUDITORIA INTERNA
PARA GESTAOQ

A auditoria interna pode ser usada pela alta
gestdo da empresa em suas atividades, ela
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pode e deve ser uma das ferramentas que a
entidade pode se aproveitar. O seu
conhecimento adquirido no decorrer do
processo de avaliag&o dos controles internos,
pode ajudar a prever e se proteger de riscos,
além de proporcionar um conhecimento sobre
a auditada para poder aconselhar em um
caminho que possibilite alavancar seus
resultados. (DIAS, 2015)

Nesse mesmo raciocinio, Silva (2012), define
a auditoria interna como ferramenta de
trabalho, na analise dos procedimentos
internos. E uma ferramenta de controle que
pode contribuir para o funcionamento dos
processos internos, de acordo com o©
pensamento da alta geréncia. A geréncia
define as normas a serem feitas na entidade e
a auditoria interna revisa e avalia para
obtencé&o do objetivo.

3.5 RELACOES GESTAO E AUDITORIA
INTERNA.

A gestéo da entidade e a auditoria interna tem
que ter um bom relacionamento, pois ©
objetivo da gestdo em contratar ou criar um
setor de auditoria interna é de melhorar o seu
controle interno, e da auditoria interna é de
trazer bons resultados e responder as
expectativas da gestdo da entidade.
(INTOSAI, 2001, apud CORBARI E MARCELO,
2012).

Algumas empresas pensam que a auditoria
interna serve apenas para verificar erros
cometidos por seus colaboradores, por isso
algumas pessoas acham a auditoria interna é
desnecessaria, pois é de responsabilidade de
todos fazer o seu trabalho de forma correta,
sem precisar de um fiscal.

3.6 CONTRIBUICOES DA AUDITORIA
INTERNA CONTABIL PARA A GESTAO
EMPRESARIAL

A auditoria interna contribui para a gestao
empresarial como uma ferramenta, essa
ferramenta pode ser utilizada no momento de
decisdes que a gestdo tem que tomar, para
melhorar 0 andamento da entidade, pode se
tratar de melhorar os procedimentos internos,
como até para melhorar o0s resultados
financeiros da companhia. A auditoria interna
ndo é uma consultoria, porém é um setor que
entende de todos os processos internos da
entidade, e por esse motivo pode ser usado
como uma ferramenta para pode orientar nas

decisbes tomadas pelas gestbes das
empresas. “A tomada de decisdo € um
processo decisorio, pelo qual sdo escolhidas
solucbes para problemas, decisdo entre
alternativas para agdes, novos investimentos,
estratégias a serem seguidas, entre outras
decisbes acerca da empresa.” (REVISTA
BRASILEIRA DE CONTABILIDADE, 2016, p.
4).

A utilizagdo da auditoria interna para a
tomada de decisdo é bastante plausivel, Dias
(2015), determina que tudo que a auditoria
interna demonstra em seus relatorios, tem que
esta mensurado. Assim demonstrando tanto
0S riscos de perdas como o0s possiveis
ganhos, dessa forma os gestores vao poder
entender, de forma mais clara, a importancia
da acédo proposta pela auditoria interna
contabil.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa tem como caracteristica um
estudo de natureza descritiva, uma vez que
busca analisar e descrever o fluxo de trabalho
do auditor interno contabil e seus reflexos na
gestdo das empresas.

Conforme Raupp e Beuren (2014, p.81)

Infere-se  do exposto que a pesquisa
descritiva se configura como um estudo
intermediario entre a pesquisa exploratéria e a
explicativa, ou seja, ndo € tao preliminar como
a primeira e nem tdo profunda como a
segunda. Nesse contexto, descrever significa
identificar, relatar, comparar, entre outros
aspectos.

Os dados da pesquisa foram obtidos de
forma primaria, direto com os contabilistas
que responderam o questionario aplicado
pela pesquisa. A abordagem da busca da
resposta da problematica com base nas
variaveis nominais foi qualitativa pois
descreve uma andlise de percepcdo dos
agentes envolvidos no estudo.

Os dados foram coletados a partir das
respostas cedidas por 18 contabilistas e 9
gestores de empresas, de um questionario
com as seguintes perguntas: O auditor interno
contabil tem futuro no mercado de trabalho?
O auditor interno contabil contribui para a vida
de uma entidade? Qual o percentual de
satisfacdo que os auditores internos e os
gestores das entidades, tém da auditoria
interna ser usada como ferramenta de
gestdo? Qual o percentual de satisfagdo da
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relacdo da auditoria interna com a gestéo
empresarial de forma eficiente? A auditoria
interna contribui com a gestao empresarial?

5 ANALISE DE RESULTADOS

Esta etapa da pesquisa tem como propésito
apresentar os resultados obtidos com as
analise realizadas na coleta de dados com
aplicacdo do questionario supracitado nos
procedimentos metodoldgicos. Desta feita,
corroborar com a resposta ao questionamento

base da pesquisa: Como a auditoria interna
contébil contribui para a gestdo empresarial?
Assim como aos objetivos previamente
definidos.

No grafico 1 buscou compreender o que 0s
contabilistas, 18 no total, esperam dessa
funcdo de auditor interno, perguntando se
esse profissional tem futuro no mercado de
trabalho.

Gréfico 1: Fungéo do Auditor Interno no Mercado de Trabalho

0%

M sim
m Nao

m Talvez

Fonte: Elaborado pelos autores

A pesquisa trouxe 0s seguintes resultados,
onde 78% dos contabilistas informaram que
sim e apenas 22% informaram que esse
profissional n&o tem futuro no mercado de
trabalho, demonstrar que os contabilistas
podem buscar essa area para se especializar.

O auditor interno tem que ter total
independéncia, isso é efetivo para o bom
funcionamento do trabalho.

O gréfico 2 demonstra, na opinido de
contabilistas, 18 no total, o grande valor da
acao do auditor interno nas empresas.

Gréfico 2: Contribuicdo do Auditor Interno para a vida uma entidade

0%

mSim
B Nio

m Talvez

Fonte: Elaborado pelos autores

O resultado de 100% dos contabilistas,
afirmaram que a auditoria interna colabora
para a vida da entidade. Assim a auditoria
interna pode prever perdas e colaborar com
as organizacbes, podendo dessa forma
alavancar seus resultados. Com os grandes
episédios evidentes de fraudes nas
organizacfes, a participacdo do profissional

de auditoria interna contabil dentro das
organizag¢fes, vem ganhando espago, pois a
funcdo do auditor interno é prevenir erros e
especialmente fraudes, podendo dificultar e
até extinguir possiveis prejuizos causados por
essa pratica.

A andlise apresentada no grafico 3,
demonstra o percentual de satisfacdo que os
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auditores internos e o0s gestores das
entidades, tém em relacédo a auditoria interna
ser usada como ferramenta de gestéao.

a 3:
Satisfatério 3

1
Muito

Onde em uma escala de 1
Insatisfatério 2
satisfatorio.

Obs.: caso ndo se aplique assinale: NSA.

Gréfico 3: Percepcéo da Gestdo Empresarial em relagdo a Auditoria Interna como ferramenta de

gestéo
0% 11%
ml
44%, u2
3
B NSA

Fonte: Elaborado pelos autores

Observa-se no grafico 3, que 11% classificam
como insatisfatério, 45% como satisfatorios e
44% como muito satisfatérios, na opinido de 9
profissionais entre gestores e auditores, a
utilizacdo da auditoria  interna como
ferramenta de gestdo. Demonstra que a
utilizacdo da auditoria interna contabil como
ferramenta de gestdo vai contribuir para
resultados positivos da entidade, pois se
somarmos 0s 45% dos que acharam
satisfatérios e os 44% dos muito satisfatorios,
chegamos a um total de 89% de opini&o

positiva sobre a auditoria interna sendo usada
como ferramenta de gestao.

No grafico 4, o que se explana, € o percentual
de satisfacdo da relacdo da auditoria interna
com a gestdo empresarial de forma eficiente.

a 3 1
Satisfatério 3 Muito

Onde em uma escala de 1
Insatisfatério 2
satisfatorio.

Obs.: caso nado se aplique assinale: NSA.

Gréfico 4: Relacdo entre Gestdo empresarial e a Auditoria interna eficiente.

0%

ml

u2
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Fonte: Elaborado pelos autores

Essa andlise do grafico 4, evidencia que 11%
entendem como insatisfatorio, 45%
satisfatérios e 44% muito satisfatorios, na
opinido de 9 profissionais entre gestores e
auditores, se é eficiente a relacdo da auditoria
interna com a gestdo empresarial. De acordo
com os resultados demonstra que é eficiente
a relacdo da auditoria interna contabil com a
gestdo empresarial, assim o trabalho pode

trazer resultados positivos muito mais rapidos,
pois se somarmos 0s 45% dos que acharam
satisfatorios e 0s 44% dos muito satisfatoérios,
chegamos a um total de 89% de opinido
positiva sobre o assunto.

Na andlise do grafico 5, os auditores internos
e 0s gestores das entidades, avaliaram a
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satisfacdo no que tange se a auditoria interna
contribui com a gestao empresarial.

Onde em uma escala de 1 a 3: 1 -
Insatisfatério 2 - Satisfatério 3 - Muito
satisfatorio.

Obs.: caso ndo se aplique assinale: NSA.

Gréfico 5: Contribuigdes da Auditoria Interna para a gestao Empresarial.
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Fonte: Elaborado pelos autores

De acordo com o resultado, que foi unanime,
deixa claro, na opinido dos auditores e
gestores, que uma auditoria interna contabil,
vai trazer bons resultados para as
companhias, tanto nos controles internos,
como nos resultados financeiros.

Uma empresa que tem uma boa gestéo
empresarial, pode até ser feita sem uma
auditoria interna, mas com a auditoria interna
contabil, o gerenciamento dos processos
pode ser mais rapido e eficaz, assim trazendo
resultados positivos mais rapidos do que o
esperado.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A auditoria interna contabil surgiu da
contabilidade, a contabilidade, apesar de
surgido h&a muito tempo, trouxe grandes
contribuicées para sociedade e vem trazendo
até hoje, ela foi evoluindo com o tempo de
acordo com a necessidade.

O artigo buscou responder a pergunta: Como
a auditoria interna contabil contribui para a
gestdo empresarial? De acordo com a
pesquisa, 0 questionamento foi respondido,
pois a auditoria interna contabil contribui
como ferramenta de gestao para as tomadas
de decisdo, essa afirmacdo estd de acordo
com a pesquisa feita aos profissionais
contabilistas e gestores, onde 89% dos
entrevistados opinaram positivamente sobre o
assunto, pois a mesma tem grande
conhecimento de todo processo interno da
auditada possibilitando assim uma opinido
plausivel para a decisdo final. Também para

ajudar a responder a pergunta feita nesse
artigo, 100% dos entrevistados afirmaram que
a contribuicdo da auditoria interna contabil é
totalmente efetiva.

A coleta de dados também revelou a real
abrangéncia dessa area chamada auditoria
interna. A profissdo de auditor interno é muito
bem observada pelos profissionais
contabilistas, eles afirmaram que essa area
tem futuro dentro do mercado de trabalho,
apesar de todos os riscos, se o profissional
agir de forma idonea ele vai poder finalizar o
seu trabalho tranquilamente.

A metodologia e os objetivos especificos
utilizados nessa pesquisa ajudaram muito em
uma melhor compreensdo sobre o assunto,
pois trouxe: 0 surgimento da auditoria interna
contabil, falou sobre a funcéo do profissional
de auditoria interna e a relac&o entre gestores
e auditores internos e demonstrou alguns
caminhos a ser seguido.

Assim evidenciou que a auditoria interna tem
que se reportar diretamente a alta
administracédo, por esse motivo a relacéo
entre eles tem que ser de parceria. Apesar de
apenas 11% dos profissionais pesquisados
acharem ineficaz a relacdo da auditoria
interna com a gestdo da empresa, mesmo
com esse resultado, se tem uma grande
preocupagdo com aqueles que tém uma
opinido negativa sobre essa éarea nas
empresas.

A melhor forma de a auditoria interna ter a
atencéo da alta gestdo € mensurando sempre
0S prejuizos que ocorreram ou que ocorrerdo,
se 0s processos internos nao forem mudados,
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e de alguma forma mensurar os resultados
positivos obtidos durante o seu trabalho. Uma
Vez que 0S processos internos sugeridos pela
auditoria interna forem colocados em pratica,
andlise depois de certo periodo, sendo
comprovado que as perdas de antes ndo
acontecem mais, mensure e mostre a alta
gestdo, assim a auditoria interna vai ter a
atencdo dos gestores, pois 0 que mais
querem sdo resultados positivos para sua
empresa, principalmente na parte financeira.
A contribuicdo da auditoria interna contabil
para as empresas vai ser muito maior que o
esperado, pois 0 que esses profissionais
buscam s&o o0s objetivos sonhados pela
propria entidade, se a auditoria interna for
integrada por bons profissionais € a mesma
estiver total autonomia, ou seja, ser
independente que é a forma correta da
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Capitulo 2

Resumo: O artigo evidencia a necessidade de um diferencial competitivo para as
empresas modernas e principalmente para aquelas que estdo passando por
dificuldades financeiras e adequac&o as novas realidades internacionais. O
diferencial sugerido para uma conduta inovadora vem a partir da prioridade de uma
postura que permita as empresas um posicionamento baseado no paradigma da
necessidade de informacGes para tomada de decisbes, que tém origem na
contabilidade, que oferece um nicho de informacdes estratégicas, principalmente
quando estas estdo on line, 0 que garante um maior € melhor posicionamento de
suas ac¢des no mercado. O objetivo desta investigacédo é evidenciar para alunos e
profissionais a contabilidade estratégica como fator diferencial para o sucesso
empresarial, investigar o posicionamento de contadores, alunos, administradores e
professores, sobre a importdncia da contabilidade e suas informacdes para a

gestéo do negdcio.



1 INTRODUGCAO

O motor das civilizagdes vem sendo acionado
pelas constantes transformacfes na histdéria
da humanidade. Volvendo-se ao passado
observa-se que a “Revolugdo Industrial,”
acelerou a caminhada e o mundo ganhou
asas. As mudancas ocorridas desde entéo
qguebram paradigmas constantemente, com
novas perspectivas em todas as areas e que
se tornam obsoletas diante dos “avancos”
significativos em intervalos de tempo cada
vez menores, percebidos em todos os ramos
do conhecimento técnico-cientifico.

No mundo da contabilidade n&o seria
diferente, com a evolucdo do banco de
dados, proporcionando um novo caminho
diferenciado, migrando da era do papel para
a digital, juntamente com outras conquistas a
partir do desenvolvimento tecnolégicos que
0s contadores ja tornaram realidade em seu
labor diario.

A mudanga ocasionada pela crise
internacional evidencia e sinaliza que o
momento atual caracteriza-se pela questéo da
competitividade. Os paradigmas de
sobrevivéncia estdo colocando as empresas
em “xeque”. Percebe-se um movimento de
incorporacéo de atitudes pro ativa em acodes
empresariais, mas € preciso ter a eficacia
como referencial basico, pois qualquer
organizacdo na atualidade para ser aceita no
ambiente em que esta inserida deve ter esse
paradigma como referéncia.

As empresas que querem sobreviver neste
mercado competitivo precisam evidenciar seu
potencial de trabalho e se colocarem como
inovadoras para seus clientes e parceiros
potenciais. E fundamental que empresarios
estejam cientes da interacdo necessaria entre
as empresas € a sociedade e que esta
relacdo seja vivida de forma completa.

A metodologia moderna evidencia que toda
empresa tem uma missdo em relagcdo a
sociedade e essa deve corresponder aos
seus objetivos permanentes, que consistem
em otimizar a satisfagdo das necessidades da
coletividade. Esta visdo permite um
direcionamento completo para os clientes,
pois evidencia uma preocupagdo com o
desenvolvimento do entorno, além de que
ressalta as diversidades e pressdes
ambientais submetidas as empresas.

A nova ordem apresenta um referencial de
planejamento, pois esta é uma estratégia para
aumentar as chances de sucesso em um

mundo dindmico de negdcios e de influencia
global.

Uma visdo aparentemente simplista, mais que
reflete  a melhor medida de eficacia
empresarial € a evidencia de lucro para os
proprietarios e para a comunidade em que
estéd inserida.

A administracdo empresarial evidencia a
importancia do plano de negdécio para a
indicagdo do que se pode ocorrer e das
estratégias de atuacdo em cada caso, na
vis&o pessimista, otimista e realista.

As empresas precisam se antecipar
evidenciando esbocos econbmicos, mas
percebe-se que poucas se anteciparam a
tanto, mas segundo Day (2001, p.28) “as
empresas orientadas para o mercado séo
competentes em prever alteragbes no
mercado e novas oportunidades como
também agir antes das concorrentes”.

Uma visdo estratégica de administragdo
evidencia que a crise deve ser antecipada
para se tornarem oportunidades diferenciadas
de mercado, um nicho competitivo. Nesta
situacdo verifica-se a necessidade de areas
especializadas nas empresas para
diagnosticarem através de estudos
constantes com montagens de cenarios e
utilizagdo de técnicas e ferramentas
apropriadas, denominadas de controladoria.

Os investimentos em tecnologia e em
sistemas que oferecam informacdes
estratégicas aos usuarios para tomada de
decisdo s8o fatores fundamentais para o
sucesso de qualquer operacdo. Todos esses
fatores aliados ao planejamento estratégico
organizam a empresa para 0 que esta por
acontecer.

Para se evidenciar esse tipo de situacao
desejavel para se obter vantagens
competitivas se faz necessario o uso da
contabilidade como sistema de informacdes
de forma holistica e em um sistema confiavel
sem nenhum sistema paralelo.

Como sistema completo, a contabilidade é um
dos valores essenciais da gestdo moderna,
pois alimentada diariamente com riquissimos
dados de todas as transacdes realizadas na
organizacdo, se torna um centro de
informacdes estratégicas indispensaveis ao
gerenciamento de qualguer empreendimento,
que segundo Marion (2005, p.25) ‘“a
contabilidade pode ser considerada como
sistema de informacdes destinado a prover
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seus usuarios de dados para ajuda-los a
tomar decis&o”.

E uma ferramenta de grande valor para
decisbes gerenciais, mas é preciso que
empresarios e contadores quebrem o
paradigma e evidenciem a importancia da
contabilidade para a administragdo moderna.
A sua influéncia nas decisées de sucesso dos
grandes empreendimentos € notdria, pois
quem n&o tomar decisbes embasadas em
circunstancias reais, fatalmente  sera
surpreendido e poderéa perder os resultados
alcangados por anos de trabalhos.

Qualquer tipo de analise econdmico financeira
deve ser feita com demonstrativos bem
estruturados e consolidados de forma a
facilitar a tomada de decisdo. E preciso
efetuar uma montagem de cenario ajustado a
realidade empresarial, muitas vezes
escondida através de numeros frios que ndo
possibilitam uma real interpretagcdo da
posicdo desta no mercado, ocasionando
deturpagbes e procedimentos que podem
impactar negativamente na empresa.

Uma montagem de cenarios é uma visédo
estratégica que permite aos usuarios
visualizag&o a curto, médio e longo prazo de
situacbes que possibilitem a organizacéo,
direcionamento e novos rumos quando
necessarios. As empresas que trabalham com
esse tipo de ferramenta com certeza nao
foram surpreendidas com a crise atual.

As empresas que ainda n&o se direcionaram
para este caminho devem busca-lo logo, para
nao perder clientes e abrir mao de sua
carteira para o0s concorrentes. Existem
diversas empresas de consultoria com
equipes especializadas para ajudar a
implantar sistemas de controles gerenciais,
treinamentos e acompanhamento de
trabalhos.

A implantagdo da contabilidade gerencial
permite aos seus usuarios uma nova Vvisao
holistica do sistema organizacional,
transferindo aos administradores e gestores
informacdes que permitem a elaboragédo de
estratégias operacionais e financeiras para
um direcionamento embasado na realidade
financeira da empresa.

Os empresarios precisam investir e o0s
contadores aproveitando toda a sua bagagem
estrutural direcionarem as empresas a
obterem resultados utilizando os mesmos
exemplos das grandes, acompanhando o
mercado, suas tendéncias, seus

direcionamentos, politicas e posturas. Helfert
(2000, p.21) orienta que “decisdes causam
movimentos de recursos de varios tipos, os
quais, em Ultima instancia, resultam em
mudangas no padrao de fluxo de caixa do
negocio”, evidenciando a contabilidade como
um fator de suprimento de informacdes para a
gestdo em pequenas como em grandes
empresas.

Todos empresarios, pequenos ou grandes,
precisam saber que a contabilidade
proporciona informacfes importantissimas
para as decisdes a partir da confeccdo de
relatérios conforme a necessidade de cada
ramo de atuagdo. Marion (2005, p.27)
esclarece que “de maneira geral, o
profissional contabil gerencia todo o sistema
de informacdo, os bancos de dados que
propiciam tomadas de decisbes tanto de
usuarios internos quanto externos.” A
interpretacao destes dados de forma precisa
e gerencial deve ser feita de forma
profissional, consciente para atender a
necessidade de respostas dos gestores
empresariais. Os prestadores de servigos
contdbeis devem estar cénscios dessas
necessidades e trabalharem com esse
direcionamento. Marion (2005, p.27) ainda
evidencia o fato de que [...] “toda sociedade
espera transparéncia dos informes contéabeis,
resultados ndo s6 de competéncia
profissional, mas, simultaneamente, de
postura ética”.

Outro aspecto relevante que deve estar
amplamente absorvido pelos empresarios sé&o
as novas tecnologias, as recentes teorias,
como a de financas e risco, os modelos de
precificacdo de ativos, a relacdo e
mensuragcao dos componentes basicos de
uma avaliacdo de ativos evolvendo risco e
retorno. (Assaf, 2005)

Com isso, o0 pensamento do profissional
contabil deve estar voltado para a satisfacdo
de seu cliente, apresentando seus trabalhos
sob trés premissas bésicas: a linguagem
simples da filosofia que norteia os aspectos
de seu direcionamento gerencial, a inovacéo
constante e a qualidade de todo o trabalho.

Neste contexto pretendem-se investigar duas
questdes fundamentais de forma a visualizar
como os profissionais de contabilidade tém
trabalhado esta  questdo, como  0s
administradores de empresas, alunos e
contadores tem entendido essas
necessidades e como os professores tém
colocado essas questfes na universidade? E
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ainda como a Contabilidade pode apoiar a
Gestao Empresarial?

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 CONTABILIDADE E RESPONSABILIDADE

A contabilidade tradicionalmente  vem
cumprindo ao longo dos anos o seu papel nas
empresas e estas por sua vez subutilizando
as maos habeis do contador apenas para
satisfazer as exigéncias fiscais. Esta viséo
deturpada esta perdendo influéncia, uma vez
que a funcéo de produzir informagdes para
tomada de decisdes é um fator fundamental
para as empresas modernas que guerem um
novo direcionamento para as suas agodes e
posturas empresariais.

As tendéncias no momento atual (2018)
evidenciam que o0s contadores que estéo
voltados apenas para as exigéncias do fisco
ja nao satisfazem as decisdes empresariais,
tendo em vista que:

O desenvolvimento de sistemas e
metodologias que proponham modelos
gerenciais que otimizem o desempenho das
empresas por meio de seu sistema de gestéo
e informacdo é a contribuicdo esperada dos
contadores, para aproximar a contabilidade
das necessidades atuais do mundo dos
negocios’. (FIGUEIREDO e CAGGIANQO, 1997,

p.41)

Por outro lado, existe a responsabilidade
profissional do contabilista que é referenciada
de forma enfdtica nos Cddigos Civil, Penal,
Comercial, Tributério e, principalmente, nas
leis que tratam dos crimes tributarios, dos
crimes financeiros, de faléncias, das
sociedades por acbes, entre outros
ordenamentos legais vigentes.

Segundo Andrade (2005, p. 9), “[...] nessa
area, os cuidados devem se concentrar no
estabelecimento de um fluxo interno de
informacfes que garantam os controles e a
conferéncia de saldos na contabilidade,” bem
como a satisfagdo dos diplomas legais.

Com a aprovacdo no novo Codigo Civil
Brasileiro, pela Lei n.° 10.406/2002, essa
responsabilidade ficou, explicitamente,
configurada, a ponto de a contabilidade
merecer um capitulo préprio no mesmo e
amplamente divulgado pelo Conselho Federal
de Contabilidade, CFC. (CFC, 2003).

A importancia do profissional da contabilidade
vem aumentando e reportando ao principio da

continuidade, verifica-se que a empresa
nasceu para a vida longa e prospera e nesse
sentido o contador é peca fundamental para
manter a empresa em desenvolvimento, para
atingir seus objetivos, que € a continuidade e
a obtencao de lucros.

A pratica evidencia a dificuldade das
empresas € escritérios proporcionarem uma
contabilidade estruturada para elaborar
relatérios contabeis adequados, mas deve se
lembrar de que o fato de sucesso para
qualguer empreendimento empresarial esta
ligado diretamente ao controle de suas
atividades, projetos e aplicacdes de conceitos
na gestdo, ndo se esquecendo de que a
contabilidade e a administracdo caminham
juntas. Nesse sentido ¢é fundamental
esclarecer que a contabilidade se mantém
atualizada pelas informacdes diarias dos
processos empresariais € estas sé&o altamente
relevantes para a gestdo da empresa.

Ao analisar a histéria da humanidade verifica-
se que a evolugdo do homem esta ligada
diretamente ao seu desenvolvimento técnico
cientifico, e assim permanece até 0s nossos
dias. O crescimento e o desenvolvimento da
humanidade, das sociedades e das empresas
em particular se encontram em estados de
continua aceleragdo rumo a sua maturidade.
Percebe-se que a evolucdo vem das
necessidades de criar, inovar, buscar novos
rumos e direcionamentos para um novo
patamar, sempre a frente.

A contabilidade tem que se manter a frente
estudando as condicbes em que 0s
fendbmenos patrimoniais ocorram, pois, de
acordo com Sa (2000, p.41) esses fendbmenos
ocorrem “com a finalidade fundamental de
ensejar conhecimentos para aferir e ensejar a
consecucao da eficacia (e que é a satisfacéo
plena da necessidade aziendal).” O contador
ndo foge a essa regra, pois este tem dentro
de si a centelha divina que lhe permite
conceber ideias, ter ideais, ter o desejo de
inovar e crescer. A atualidade (2018) nao
permite  mais que se fique sentado
observando o tempo passar e apenas
aproveitando 0 qQue 0s outros criam, €
necessario conhecer novos caminhos e ter
experiéncias diferentes. N&o é possivel viver
no tradicionalismo, apenas como um
telespectador social, mas € necessario ser um
participe atuante no sistema, que crie nos
empresarios o desejo de interagir, evoluir, de
crescer. Para isso € necessério que este seja
um exemplo vivo de postura ética e servicos,
pois o cliente tem sempre que ser
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surpreendido e deve-se ter a certeza que
renovar é preciso.

E necessério transmitir uma imagem e um
servico de qualidade através de um cenario
bem montado e estruturado que permita ao
empresario visualizar o seu negécio de forma
holistica em todos o0s seus detalhes,
proporcionando informacdes precisas para o
gerenciamento.

2.2 FERRAMENTAS, ORIENTACAO E
CONTROLE FINANCEIRO

Existem diversas discussfes na academia e
na area empresarial que remetem ao
questionamento sobre o que utilizar como
ferramenta gerencial? As respostas s&o
distintas  evidenciadas pelo grau de
comprometimento das empresas, gestores
gue muita das vezes ndo quer saber de
controle, s6 a rotina normal para a
fiscalizacdo, evidenciando a falta de
informacdo empresarial do papel da
contabilidade e auséncia da pro atividade e
do conhecimento do papel estratégico da
contabilidade.

Neste contexto Helfert (2000, p.21) evidencia
que “[...] as decisbes diarias tomadas pelos
gerentes, de uma forma ou de outra, geram
impactos nos recursos que eles controlam
dentro de um inter-relacionamento dindmico,”
que deve ser caracterizado por informacdes
tempestivas e andlise de mercado, é uma
realidade eterna no gerenciamento
empresarial, independente da época que foi
escrita e que proporciona oportunidades para
reflexdo e questionamentos.

O momento atual (2018) ainda no turbilhdo de
crises internacionais convoca o contador para
a mudanca de paradigma. E uma tarefa
ardua, mas prazerosa, que certamente
ajudaré a mudar os rumos de nossa economia
e de nossa sociedade. Nesse sentido Sa
(2000, p.41) orienta que “cada empresa, cada
lar, cada associagdo, em suma, toda e
qualquer célula da sociedade necessita da
aplicacao do conhecimento contéabil”.

Uma sugestéo que deve ser dada € a andlise
das ferramentas e sistemas disponiveis que
possibilitem uma visualizagdo do sistema
como um todo. Partindo desse pressuposto
ndo existe limite para a exploracdo no
territério gerencial. Mas sempre se deve
iniciar em um ponto estratégico, e nada mais
justo e salutar do que iniciar com a
demonstragdo do fluxo de caixa. O primeiro

passo amador ou gerencial é estabelecer o
controle efetivo das financas. Nesse caso a
demonstracdo do fluxo de caixa, que € uma
ferramenta gerencial de trabalho, pode ser
utilizada em todos os niveis gerenciais e de
controle interno, na prevencéo de problemas
de liquidez, na evidenciac&o da relacéo entre
lucro e fluxo de caixa e para apoio na
definicao das estratégias de compras de
insumos para empresa € pagamentos de
dividas.

Helfert (2000, p.295) evidencia que: “[...]
qualquer empresa em operacdo representa
uma série de fluxos de caixa futuros
esperados.” Com este instrumento fica
possivel a andlise rapida de toda aplicacédo
de recursos da empresa, via caixa ou bancos.
Nesse sentido viabiliza os cenarios de
planejamento empresariais a medida que
aponta os reflexos das politicas financeiras
adotadas pela empresa com relagdo aos
recursos financeiros.

As metodologias existentes apontam objetivos
especificos para essa ferramenta e uma
orientagéo para sua utilizag&o. Verifica-se que
esse sincronismo fica estabelecido quando se
podem avaliar as alternativas de
investimentos, ou mesmo controlar as
situacbes presentes, no longo prazo e as
aplicacdes do disponivel em caixa. Enfim,
esta ferramenta possibilita uma visualizagao
de todas as decisfes que evidenciem reflexos
monetarios até o ponto de incentivo as
aplicagdes quando existe caixa em excesso.

Oliveira, Muller e Nakamura (2000),
consideram o uso do sistema de informacao
contabil como de vital importancia no
processo de tomada de decisdo e na gestao
das pequenas empresas. E importante que a
contabilidade oriente as empresas para a
necessidade do controle financeiro diério,
pois este ird apoiar as decisdes de gestores,
nesse sentido a obra de Lourenco (2006)
identifica a falta de planejamento como um
dos fatores importantes no processo de
insolvéncia das micro e pequenas empresas,
e a de Reis (2008), juntas evidenciam que
uma gestao perfeita com competéncia e
inteligéncia é o ingrediente fundamental para
um bom funcionamento de uma empresa, e
baseado no planejamento estratégico e,
ligada diretamente as informacfes, em
especial nas atividades chaves. Nos dias de
hoje a caréncia de profissionais com a visao
contébil gerencial € muito grande e acaba
sendo de uma forma ou de outra a causa mais
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relevante do fracasso nas pequenas
empresas.

Nesta nova fase ¢é imprescindivel a
modernizagdo da profissdo contabil, a
especializacéo destes profissionais, pois cabe
Unica e exclusivamente aos contadores
orientar seus clientes a forma correta como
administrar 0s seus negdcios de acordo com
vis&do contabil gerencial.

Os controles econémicos financeiros devem
ser evidenciados em uma periodicidade que
atenda aos usuarios, incentivando para que
as empresas possam utilizar este recurso com
grande vantagem competitiva.

O fluxo de caixa orcado versus realizado
tende a ser uma ferramenta indispensavel na
administracdo financeira da empresa, pois
sera nessa variaGao que o gestor conhecera o
motivo por que ocorreu um desvio de
orcamento, datas e motivos.  Outro
posicionamento de pouco uso € o balango
orcamentario que evidencia o cenario de
planejamento empresarial. Pode-se observar
que a contabilidade oferece diversas
ferramentas gerenciais capazes de auxiliar o
gestor na administracdo de seus negécios, €
o fluxo de caixa €& apenas um pequeno
recurso disponivel. O mercado oferece uma
gama imensuravel de programas e literatura
sobre 0 assunto, mas que deve ser abordada
com cautela, apdés uma avaliagcdo de suas
caracteristicas e das necessidades dos
clientes.

Com os elementos da contabilidade em maos
0 contador pode participar da resolugcédo de
problemas da empresa, formulando e
equacionando propostas e solugbes para
apoiar o dirigente em sua tomada de deciséo.
Com todo esse sistema de informacdes de
niveis operacionais implantados e utilizados
de forma eficiente para o controle do fluxo das
atividades bésicas da organizacéo, tal como
vendas, caixa, controle de materiais e outros,
torna-se um aparato de grande valor para a
coleta de informagdes e armazenamentos de
novos conhecimentos associados ao negdécio
para administracdo da continuidade das
tarefas cotidianas da empresa. Essa riqueza
de informagéo torna a atividade contabil muito
rica para a administracdo de qualquer
empreendimento, pois nela se concentra toda
a movimentac&o patrimonial e financeira da
organizacdo. O acompanhamento histérico
das informacdes através de analises
quantitativas é uma ferramenta de deciséo e
de impacto muito importante que a

contabilidade oferece aos gestores,
juntamente com todos os sistemas envolvidos.

2.3 CONTABILIDADE E GESTAO

EMPRESARIAL

A contabilidade é uma das principais fontes
de informacfes da empresa, principalmente
em qualidade, riqueza de dados, detalhes
operacionais e financeiros. Segundo Sa
(1998, p.36):

Como as outras ciéncias a Contabilidade:

a. possui fontes de informagéo organizadas
sistematicamente;

b. pode enunciar verdades sobre fatos
verificaveis;
c. tem condicdes de descobrir novos fatos e

de estabelecer modelos de situagdes ainda
ndo constataveis;

d. por meio de sua doutrina e da
experimentacéo, pode enunciar leis cientificas
vélidas universalmente;

e. contribui para a evolugdo da humanidade
por seus postulados de eficacia no uso da
riqueza, militando em favor do bem estar
material das células sociais, de seus
componentes e de toda sociedade.

O grande paradigma no momento (2018) é a
unido da contabilidade com a gestéo
empresarial para o controle eficaz, na area
publica e ©privada, para se efetuar
informacdes precisas para gestdo controlada
sem riscos financeiros e de fraudes.

Nesse aspecto verifica-se que o contador tem
uma visdo detalhada de todo o processo
envolvendo todos os fatos e atos contébeis.
Por outro lado, a administracdo empresarial
com a sua visdo macro da organizacéo
orientada para pelo planejamento estratégico
da organizacdo e pelo uso dos diversos
instrumentos  gerenciais  possibilita um
casamento perfeito para a orientacdo da
organizac&o. Continuando o desenvolvimento
desta ideia verifica-se a importancia e
necessidade do planejamento para curto
prazo, para longo prazo € no dia a dia da
empresa, ou seja, com um planejamento
eficiente para as entradas e saidas de caixas
diarias, semanais e mensais evidenciadas no
ciclo operacional da empresa.

Observa-se que existe uma catélise nas
funcdes da contabilidade e administrac&o que
devem estar sempre pré-dispostas a sinergia
operacional. Nesse aspecto deve-se
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averiguar junto a organizacéo a
implementacdo de dispositivos que permitam
aos gestores e contadores a utilizacdo de um
Unico tipo de linguagem que permita a
compreensdo dos fatos por todos os
envolvidos. Diante desse paradigma, verifica-
se a necessidade do repensar contabil
administrativo, que nesse aspecto deve ser
representado pela busca do conhecimento da
organizacdo em toda a sua totalidade, por
todos os envolvidos na questéo.

O conhecimento estruturado e dividido entre
os profissionais da empresa permite o estudo
detalhado de cada componente, em cada
processo, que ir& proporcionar a
compreensdo do todo e o conhecimento das
partes com uma maior assimilacdo dos
envolvidos em cada etapa do processo e no
sistema de uma maneira holistica.

A andlise empresarial deve ser feita de
maneira criteriosa pelos envolvidos,
principalmente pelo contador, com uma
apreciacdo voltada para as informacdes
contabeis, e processos rotineiros que
permitam melhor conhecer 0s objetivos
estratégicos da empresa. A partir desse ponto
€ de grande importancia a verificac&o junto a
administracdo geral da empresa 0s passos
que direcionamento processo decisorio, 0s
caminhos envolvidos que permitem as
tomadas de decisdes bem como as fontes de
informagcdes utilizadas e o0s instrumentos
operacionais e financeiros dentro desse
cenario dindmico. Devem ser feita analises
dos dados disponiveis nos sistemas da
empresa e checada a qualidade das
informacdes para que se possa dimensionar
um processo onde todas as informacdes
sejam de utilidade para a empresa. Com isso
deve-ser feita a integralizacdo dos dados
analisados em informacdes Uteis.

Fica evidenciada a importancia da
contabilidade para as empresas modernas
pelos dados verificados e neste aspecto é
importante salientar a visdo do contador na
andlise dos dados disponiveis nos sistemas
contabeis da empresa estudada. Se os dados
nao forem suficientes deverdo se implantados
sistemas complementares para melhorar o
diagnodstico. De posse de todo sistema
estruturado o contador tera enfim, condicdes
de transformar todos os dados disponiveis
pelo sistema em informagdes Uteis, que
agregarao valor a tomada de decisao. Com as
informacgdes disponiveis ele pode preparar os
relatérios que darédo suporte a necessidade
dos gestores.

A definicdo do formato dos relatérios, bem
COmO qQuais 0S necessarios, vira da
necessidade de cada empresa, e serdo
identificados durante as solicitagbes e
entrevistas com os clientes internos e
externos. Os relatérios fornecidos devem ser
de acordo com as prioridades do cliente e da
experiéncia do contador ao demonstrar um
item a mais para facilitar uma melhor
interpretacdo da situagdo da empresa como
analise vertical e horizontal, rentabilidade dos
produtos e servicos, detalhamento de todas
as receitas, indicadores de desempenho
podendo incluir os financeiros e nao
financeiros. Pode se anexar a lucratividade
por departamentos e o fluxo de caixa que
pode ser aberto em vérias etapas incluindo
uma visualizagdo semanal, mensal de acordo
com as necessidades empresariais.

24  EFICACIA NA
EMPRESARIAL

Um planejamento empresarial coerente e
responsavel deve priorizar as etapas de
detalhamento, planejamento e execucdo de
forma eficiente e eficaz, pois “[...] cada estado
patrimonial apresenta suas proprias
peculiaridades, ou seja, uma essencialidade
que exige a apreciacdo adequada”’. (SA:
1998, p.75).

E de grande importancia o controle de uma
organizac&do na medida em que ndo ha como
se prever as transformagdes futuras. Mas o
conhecimento e as técnicas disponiveis
permitem que o gestor possa visualizar os
pontos fortes e fracos da gestdo permitindo
um norte para o gerenciamento.

CONTINUIDADE

Figueiredo e Caggiano (1997, p.42) alertam
aos empresarios que: “[...] a teoria de
mercado estabelece que a firma esta
unicamente a mercé das forgas econdmicas e
sociais predominantes; assim, 0 sucesso da
administracdo depende da habilidade dos
gestores em ‘ler’ o cenario.”

A atualidade e a modernidade (2018)
exprimem um cenario de competicdo
exacerbada em todos os setores da atividade
econdmica; neste interim apenas as empresas
que conseguem colocar no mercado produtos
e servicos de qualidade, ao preco que o
mercado estd disposto a pagar, tém
sobrevivido.

As alteragcbes econdmicas ocorridas no Brasil
€ no mundo nos ultimos tempos provocaram
mudangas importantes no cenario
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empresarial, tornando-se  necessaria a
reciclagem dos profissionais da éarea de
Controladoria e demais areas financeiras.

Percebe-se a necessidade de um
aprofundamento nas questdes gerenciadoras
de negdcios proprios do  controlador
moderno, envolto ndo somente na Vviséo
contabil, mas econbmica, juridica e
institucional, tendo contato com as mais
recentes técnicas metodoldgicas disponiveis.

A grande necessidade de um
acompanhamento mais agil e aprofundado do
desempenho econdmico-financeiro das
empresas, devido ao cenario globalizado e
altamente competitivo em que estamos
vivendo, faz com que seja imperativa a
criacédo de Departamentos de Controladoria e
Gestdo nas empresas, sejam elas no campo
industrial ou em qualquer negdécio.

Contando com  profissionais  altamente
qualificados, estes departamentos tém por
objetivo a elaboracao de relatérios gerenciais
bastante detalhados, de forma a evidenciar
aos empresarios uma visdo clara, real e
objetiva do desempenho de suas empresas.

A cadeia  agroindustrial deve  estar
perfeitamente delineada em todos os seus
aspectos. Cada etapa deve ser
cuidadosamente analisada, seja nos iNsSUMOS,
no processamento, na distribuicdo, até o
cliente final deve ser detalhadamente
estudada e considerada nos minimos
detalhes.

Utilizando-se de técnicas de Andlise de
Demonstrativos Contabeis, Contabilidade de
Custos, Administracdo Financeira, Técnicas
administrativas e de gestdo, o Departamento
de Controladoria e Gestdo exprimira os
numeros da Contabilidade para um formato
acessivel, que ira proporcionar a sua
utilizacdo nos relatérios gerenciais como
instrumento para a tomada de decisbes
conscientes, dentro do novo enfoque e
tendéncias desta era globalizada.

A midia tem mostrado que as margens de
lucro das empresas estdo cada vez menores,
s6 podem ser maximizadas através de um
rigoroso controle sobre todo o processo
administrativo e produtivo onde custos e
despesas precisam ser controlados de forma
racional e inteligente, para que se tenha muita
agilidade na tomada de decisdes.

As mudangas no cenario global estédo
caminhando a passos largos, sao profundas e
radicais e, na mentalidade futurista, ja nao

existem modelos do passado para serem
copiados. A época ¢é de inovacéo e de busca
constante do  aprimoramento  cientifico
profissional. O tempo nostalgico do velho
modo de pensar 0s negocios abriu lugar para
a tecnologia, a transparéncia, a inovacéo e a
constante recriagdo, dentro de uma politica
consciente, agil, adaptada e conectada aos
interesses internos e de mercado, mantendo-
se sempre em movimento para O nNovo
cenario, onde o sucesso s6 depende de se
estar preparado, como uma equipe bem
estruturada e conectada.

3 ESTUDOS ANTERIORES

Observa-se alguns estudos sobre o assunto
discutidos em diversos artigos no site de
periddicos da capes. Utilizando o termo de
busca “Contabilidade  estratégica” no
buscador de periédicos os resultados obtidos
foram de 1.033 artigos relacionados aos
termos. Para sintetizar a exposicdo nesta
investigacdo selecionamos alguns artigos,
dentre eles Silva; Santos e Ferreira (2006),
que pesquisa a percepcdo dos docentes
quanto as praticas de contabilidade
estratégica, medindo o grau de compreenséo
do termo Contabilidade Estratégica.

Andrade, Teixeira, Fortunato e Nossa, (2013)
que evidenciam em sua pesquisa as
determinantes para a utilizacao de préticas de
Contabilidade Gerencial e WALTER, S.A;
CRUZ, A. P. C; ESPEJO, M. M. S.(2011),
apresentam uma andlise do processo de
gestao estratégica em um estudo comparativo
em escritérios e Contabilidade.

Em estudos recentes, Holanda e Nossa (2017)
apresentaram um estudo sobre a
Contabilidade Estratégica e os Sistemas de
Informagbes como suporte as decisdes,
evidenciando como o uso dessas ferramentas
repercute no sistema de informacgdes e na
eficacia empresarial.

4 METODOLOGIA

Esta investigacdo trata-se de uma pesquisa
descritiva com  carater qualitativo e
quantitativo, tendo em vista os objetivos de
registrar e analisar os dados obtidos sem a
interferéncia do pesquisador, por meio de
entrevistas semi estruturadas.

Com relac&o ao estudo pratico, optou-se por
entrevistas presenciais e por telefone, tendo
em vista a dificuldade de receber as
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respostas aos questionarios enviados, onde a
quantidade de respostas via questionarios
ndo foi suficiente para fundamentar a
pesquisa. Os entrevistados ficaram mais a
vontade com as entrevistas.

A pesquisa foi iniciada com uma
fundamentacéo tedrica por meio de analise de
livros, artigos cientificos e site dos Periddicos
da CAPES, que contem acervo para diversas
areas de pesquisa, de forma bem delimitada,
abordando o tema, utilizando no referencial
de busca o termo Contabilidade Estratégica,
seguindo as orientagtes de Gil (2002, p.59-
66) que orienta para a delimitacdo do tema de
forma a facilitar a formulagdo do problema de
pesquisa.

Diante desta orientacdo o pesquisador
estabeleceu 0s objetivos gerais e especificos
de forma clara e precisa.

A entrevista abordou os temas relativos a
importancia da contabilidade e o seu papel
estratégico para a pratica empresarial. Por
meio dos dados e informagdes obtidas, foi
feita uma analise de discurso para concluir
qual o real entendimento sobe o papel
estratégico da contabilidade.

5 A PESQUISA E OS RESULTADOS OBTIDOS

Para se atingir os objetivos propostos na
pesquisa foram entrevistados profissionais da
contabilidade de empresas, contadores em
escritérios de prestacdo de servico em
contabilidade, alunos que estdo no mercado e
trabalham com contabilidade, gestores de
empresas € professores de cursos de
graduagéo em contabilidade.

Buscou-se atingir uma meta de 100
respondentes para cada classe a ser
estudada. A pesquisa conseguiu obter
respostas de 100 alunos de contabilidade nas
disciplinas  Controladoria  Estratégica e
Contabilidade  Gerencial em fase de
finalizac&o do curso de Ciéncias Contabeis da
Universidade Federal Fluminense. Com
relagcdo aos profissionais da &rea conseguiu
se entrevistar 20 professores de Ciéncias
Contabeis de Universidades Federais, 30
professores de universidades particulares, 40
profissionais de escritérios e contabilidade, 30
administradores de empresas, com 0 objetivo
de responder a questdo problema desta
investigacao.

Na visdo dos entrevistados os “Papéis da
funcdo contabilidade” estdo bem delineados

como produtora de bens e servigcos
demandados pelos consumidores, bem como
0 apoio para a estratégia empresarial. Mas foi
evidenciado que esse papel ndo é bem
entendido nas micro e pequenas empresas. A
énfase na palavra apoio trouxe no contexto
uma pergunta que ndo se cala nas
universidades e no meio profissional. Diante
desta questdo foi disparada para os
entrevistados: como a Contabilidade pode
apoiar a Estratégia Empresarial?

A resposta a esse desideratum surgiu de
forma bem espontanea evidenciado pelos
entrevistados, abordando a necessidade de
criagdo de departamentos de controladoria,
pois esta area pode apoiar a estratégia, pois
possui: i) a capacidade de enfrentar as
mudangas de inovagcdo continuamente
exigidas; ii) pode adotar processos flexiveis o
suficiente para produzir novos informagdes
gue atendam aos clientes; iii) Organizar,
treinar e desenvolver a educacado e
habilidades de seus colaboradores para
entenderem como a informacao é necessarias
em qualquer empreendimento; iv) desenvolver
uma politica de relacionamento com o0s
colaboradores que a ajudem a responder
rapidamente no fornecimento de informacdes;
v) utilizar as ferramentas gerencias da
contabilidades; e vi) utilizar os demonstrativos
contabeis com as referidas notas explicativas
de forma esclarecedora das situacdes de
forma a serem entendidas por profissionais de
outras areas.

No contexto da Contabilidade como
implementadora da estratégia empresarial foi
colocado de forma unanime que a “Estratégia
Empresarial” é a arte de aplicar os meios
disponiveis com vista a consecucéo de
objetivos especificos, explorando condicdes
favoraveis. Foi explicitado que a
Contabilidade com  suas informacdes
possibilitam a implementacdo préatica da
estratégia, transformando-a de intengdo em
acontecimento.

Os profissionais de contabilidade de
escritorios objetivaram que as Micro e
Pequenas Empresas (MPEs) sdo
fundamentais na economia nacional, mas o
desconhecimento de ferramentas gerenciais é
a principal causa de mortalidade elevada e
em especial a falta de uma gestédo
profissional.

Segundo os entrevistados os gestores de
MPEs em relac&o a utilizagdo das ferramentas
contabeis gerenciais para a gestdo e tomada
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de decisdo é pequena, e necessita ainda de
se trabalhar essas questdes, seja no conselho
de contabilidade ou na associac&o comercial,
através de cursos de especializacdo na area
para gestores.

Por outro lado os professores evidenciaram
que os alunos buscam o entendimento de
ferramentas gerencias para aplicacéo pratica
nas empresas, isso é verificado pelo aumento
de trabalhos de conclusdo de curso nessa
area.

Figura 1

5.1 A CONTABILIDADE CONTRIBUI PARA A
ESTRATEGIA EMPRESARIAL ATINGIR CINCO
“OBJETIVOS DE DESEMPENHO”

Percebeu-se na andlise dos discursos de
forma consubstancializada na totalidade dos
respondentes a contribuicdo da contabilidade
para a estratégia empresarial, evidenciada na
figural, que apresenta o resumo das
contribuicGes dos entrevistados.

A Contabilidade contribui para a
estratégia empresarial atingir cinco
“Objetivos de desempenho”

| \
[Fazer as coisas com rapidez]l["] ! vantagemem rapidez |

vantagem em custo JI
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Fonte: dados da pesquisa

Com relacdo ao Termo Qualidade, foi
evidenciado que uma das grandes
contribuicées da Controladoria quando se fala
em Contabilidade Estratégica estd na
formalizacdo de procedimentos operacionais
para se manter 0s processos sobre controle, a
importancia de se medir a variabilidade nos
processos, o entendimento das questbes e a
correcao de possiveis erros encontrados, com
o estudo para identificacdo e diminuicdo de
gargalos e consequentemente com uma
revisao on line dessas situacdes objetivando o
controle perfeito de atividades.

Foi levado em  consideracdo  pelos
respondentes que a padronizacdo das
atividades tem um papel decisivo nas
atividades e foram levantados
questionamentos sobre a importancia desta
questdo nas areas empresarias, na
universidade e escritérios de contabilidade,
como fundamental a implantacdo das normas
ISO nas empresas. Segundo os entrevistados
a padronizacdo diminui a possibilidades de
erros e retrabalhos e que  esses
procedimentos municiados por uma auditoria
constante irdo proporcionar um grande

aprendizado para os envolvidos e a melhoria
dos processos.

Outro aspecto evidenciado foi o uso de
informac6es com o foco nos clientes levando
se em consideracdo o custo beneficio
envolvendo Qualidade versus Custos e
Qualidade versus Confiabilidade.

Na visdo de administradores observou-se a
necessidade de padronizagdo, pois é
fundamental para que se possam atender as
especificagbes de produtos e servigcos
envolvidos.

Foi unanime a identificagcdo que a utilizagao
de procedimentos operacionais € importante
para a estratégia contabil, principalmente com
a implantagado das normas ISO, evidenciando
que a padronizacédo e a qualidade reduzem
custos e aumenta a confiabilidade.

A utilizacdo de estudos na area tributaria foi
uma unanimidade pelos professores e
Contadores, que evidenciaram que €
importante a atualizacdo constante para
verificacdo das possibilidades de
enquadramento, mudangcas de regimes,
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levando se em conta que 0 planejamento
tributario depende de fatores internos e
externos. As respostas direcionam para o
entendimento de que a controladoria precisa
estar atenta as mudanc¢as no mercado e em
todas as atividades e niveis empresariais, de
forma que por meio de suas funcdes, possa
produzir informacdes para o planejamento,
execucao e o controle do planejamento
tributario. Segundo os entrevistados é uma
questdo fundamental para que a empresa
obtenha informacdo suficiente em prazos
compativeis, de forma a diagnosticar a
postergacdo, reducdo ou extincdo dos
tributos.

5.2 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Foi possivel identificar que os respondentes
foram unanimes na visdo da empresa e do
negocio de uma forma holistica, evidenciando
suas questdes de forma a levarem a empresa
a eficacia.

Um dos respondentes evidenciou que
segundo Lopes de S& a empresa é o
somatério das  eficacias  empresarias,
evidenciando essa questdo de forma que o
somatorio das agdes positivas das empresas
leva ao seu sucesso.

Na visdo dos respondentes as empresas
possuem dois ambientes que devem ser
trabalhados de forma distinta para o seu
crescimento com efeitos estratégicos. O
ambiente interno e o ambiente externo. O
externo deve levar em conta diversos fatores
e situagbes que se relacionam com a
empresa como a politica, cultura, economia
dos pais, as legislacées e outras de acordo
com o ramo do empreendimento.

Segundo os entrevistados os fatores internos
estdo bem delineados com as empresas no
seu cotidiano e producédo de produtos ou
servicos, envolvendo as entradas em seu
sistema, o proprio processo e a saida de bens
OU servicos e que estes estao envolvidos com
questbes ligadas também a legislacéo,
sindicatos, governo, concorrente, comunidade
e a cobranca dos acionistas, que levam a
busca de estratégias para adequar a todos.

Ficou claro que a evidencia fundamental esta
forjada na circunstancia de que diversas
situacOes internas sdo fundamentais para o
desempenho estratégico da empresa, que
estéo interligados.

E fundamental na visdo de todos que a
empresa tenha alta produtividade, com
producdo rapida e entrega em tempo
reduzido. Outro fator levantado foi a questao
de custos evidenciados pelo gerenciamento
eficaz, com precos baixos e altas margens e
controle severo e todas as etapas garantidas
pela qualidade total dos servicos e produtos
com entrega confiavel, isentos de erros e de
acordo com as especificacdes.

Alem das questdes apresentadas foi feito
consideracfes sobre inovac&do tecnoldgica
que exigem da empresa a sua habilidade de
mudar, de integrar 0 novo ao seu cotidiano, o
que deve externar para os colaboradores e
sociedade a flexibilidade da empresa.

5.3 CONTROLADORIA ESTRATEGICA

Buscou-se 0 entendimento do termo
controladoria pelos entrevistados e ficou claro
na visdo dos respondentes como uma
metodologia de comando e gerenciamento
utilizado em grandes empresas, de forma a
organizar toda a sistematica de controle,
envolvendo padrdes operacionais e contabeis
em todas as linhas de atuacdo da empresa.
Ainda ressaltado a importancia dos padroes
de qualidade ancorados no planejamento
holistico da empresa e no orcamento
evidenciado por eles como peca fundamental
para a gestdo empresarial.

O discurso se desenvolve na questdo da
implantacdo de uma metodologia para se
implantar este 6rgdo nas empresas,
principalmente naquelas que n&o tem um
fundamento técnico e que ainda n&o utilizou a
controladoria.

A fala dos respondentes foi natural e se
desenvolveram nos niveis de conhecimento
de todos, que participaram e contribuiram
para o entendimento destas questdes.

A partir do tema evidenciado, buscou-se o
entendimento de como  seria  essa
implantacdo. Houve um consenso com
relacdo a organizacdo por um contador
experiente e sobre a implantagdo a partir de
uma equipe multidisciplinar envolvendo outros
profissionais, uma vez que a controladoria
afeta toda a empresa. Neste caso foi
evidenciado um papel importante para a sua
criagBdo a busca de uma consultoria
especializada em controladoria, para se
implantar nos moldes modernos € nas
necessidades empresariais,

Topicos em Administragéo - Volume 17



Em consenso foi evidenciado a questdo de
custos, despesas, receita e elisdo fiscal na
totalidade, mas o discurso envolvendo todos
0s participantes gerou o conhecimento de
que a implantac&o deve ser feita visualizando
as necessidades principais da empresa, a
organizacdo e estruturacdo de todas as
operacdes financeiras, contabeis e
operacionais. Nesta visado ficou objetivado o
controle de custos e despesas para o
entendimento da questdo de formacado de
precos, 0 que levou ao direcionador de
avaliagdo de produtividade envolvendo até a
produtividade individual de funcionarios, o
que na visdo dos respondentes envolve
orcamento e 0 gerenciamento dessas
atividades.

Outro ponto fundamental abordado foi que
alem das fungdes normais da contabilidade e
gerenciamento, a controladoria precisa
acompanhar o cumprimento das metas e
objetivos da empresas, envolvendo todos os
riscos, a governanca em toda sua plenitude e
a conformidade das suas agdes e produtos,
desenvolvendo novos projetos, organizando o
planejamento estratégico junto com a alta
administracdo da empresa, integrando o
grupo gerencial fundamentado com
contributos conscientes e reais de forma a se
tomar decisbes embasadas na realidade
empresarial e de mercado.

Um ponto fundamental levantado através das
entrevistas foi sobre o posicionamento da
empresa no mercado e sua porcentagem
nesta fatia, Market share, o que foi
considerado como relevante, tendo em vista
gque a empresa tem que monitorar
internamente suas acgdes, avaliacdo de
resultados, buscando sempre a melhoria
continua na reducéo de custos e aumento da
qualidade, bem como estar antenada nos
concorrentes, tendo a necessidade de
monitoramento constante do mercado, tanto
na forma de insumos como na de venda de
produtos e novas tecnologias.

Na visao geral ficou  estabelecida
necessidade de uma estrutura de gestao
empresarial que represente o todo, que
contemple o planejamento  estratégico,
operacional, para que obtenha resultados, a
partir da analise da conjuntura. As acdes
devem ser planejadas com um sistema de
orgamento e controle efetivo,
consubstancializado por uma adequada
avaliacdo de desempenho com atribuicao de
valor no desempenho das atividades.

Ficou bem delineada a questdo da
controladoria, como uma area que pode estar
em todas as empresas, 0 que na visao geral
dos contadores fica de dificil implantagdo em
relacdo ao custo beneficio. Mas a questao
ficou evidenciada nas pequenas e médias
empresas através de acbGes como o de
controle interno, compliance, controle de
vendas, livro caixa, controle de fluxo de caixa,
de estoques, contas a pagar, contas a
receber e controle de ativos, que sdo acdes
que precisam ser monitoradas em todas as
empresas.

Foi colocado que o Controller como
responsavel pela controladoria tem toda a
autoridade para gerencia-la, bem como estar
no comando das fungbes gerenciais,
econdmicas e financeiras da empresa,
municiando a direcdo da empresa para o
sucesso empresarial.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Quando se vislumbra o potencial de uma
empresa volta-se aos principios contabeis e
nesse interim ao principio da continuidade
que engloba todos o0s aspectos gerenciais
para manter a mesma em sintonia com o
mercado e em evolugdo constante. Nesse
sentido cabe enfatizar a importancia dos
gestores da empresa e de sua contabilidade
para o crescimento empresarial, assegurando
os recursos financeiros aplicados e a serem
submetidos, seja em recursos permanentes
ou simplesmente em capital de giro.

Nesta vis&o deve-se recordar 0
posicionamento de S& (1998, p.104)
enfatizando que: “uma gestdo é boa quando
ocorre a eficacia, ou seja, qguando a empresa
pode pagar bem seus compromissos, obter
lucros, conservar-se em plena vitalidade,
manter seu equilibrio, n&do desperdicar, estar
protegida contra riscos e  continuar
crescendo.”

Seguindo o raciocinio evidenciado por Sa
(1998), verifica-se a importancia do
entendimento da cadeia gerencial para que
se possam atingir os objetivos propostos n&o
s6 de liquidez, mas em todos os sentidos, do
projetado operacional, munidos de
informacbes contabeis que permitam o
controle e 0 comportamento do fluxo de caixa,
0 que enfatiza o potencial da controladoria
empresarial.

Neste sentido esta investigacdo conseguiu
responder a questdo da importancia da
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contabilidade estratégica pra o0 sucesso
empresarial. Os respondentes foram bem
claros e enfaticos em suas afirmacées
proporcionando  um  entendimento  da
contabilidade estratégica como fundamental
para as empresas, evidenciando a sua
importancia, o entendimento do termo
controladoria e o papel do controller.

Foi e evidenciado a necessidade e como
implantar este 6rgédo na empresa, para que
obtenha informacées fundamentadas para o
planejamento estratégico. Cabe aos
contadores evidenciarem essas questdes
fundamentadas em um conhecimento coletivo
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Resumo: A necessidade de harmonizacdo das normas de Contabilidade adotadas
no Brasil alinhadas com as normas internacionais levou ao processo de
convergéncia iniciado com a Lei 11.638/07. Dentre as varias abordagens desta lei,
destaca-se o Impairment, que €, no Brasil, normatizado pelo Pronunciamento
Técnico (PT) do Comité de Pronunciamentos Contabeis (CPC) CPC 01 (R1). Em
pesquisas realizadas anteriormente, as empresas encontraram dificuldades para a
adocado deste CPC 01 — R1, com niveis muito baixos de evidenciacdo de
informacdes acerca do Impairment test. Neste sentido, questionou-se: Como as
empresas listadas no segmento “Novo Mercado” estdo procedendo quanto as
exigéncias de divulgacdo do Impairment no Goodwill definidas no CPC 01 (R1)? A
pesquisa caracterizou-se como descritiva, utilizou fontes bibliografica e
documental, com natureza qualitativa, tendo sido utilizadas estatisticas descritivas e
analises comparativas com foco na verificacdo das demonstracdes financeiras das
companhias no que se refere ao Impairment test. Verificou-se que embora algumas
empresas apresentem pouca evidenciacdo de informacdes do teste de
recuperabilidade, houve melhora na divulgacdo se comparados os achados da
pesquisa desenvolvida por Barbosa et al (2014). As empresas, no entanto,
necessitam de melhorias tanto em qualidade quanto em quantidade de
informacdes. Observou-se também que empresas com valores mais relevantes de
Goodwill para sua composicao patrimonial tenderam a evidenciar maior numero de
informacdes em relacdo ao Impairment test; destaca-se que todas as empresas
alvo da pesquisa efetuaram o teste, resultado diferente do encontrado em
pesquisas anteriores.



1. INTRODUGAO

O atual cenario de negocios exige
informacdes precisas que evidenciem a
realidade patrimonial e financeira das
empresas, em atendimento aos interesses dos
diversos usuarios das informacdes, em
qualquer lugar do mundo. Os procedimentos
contédbeis adotados no Brasil precisaram
passar por diversas mudancas visando
adequacdo com as normas utilizadas
internacionalmente: em 2005, foi criado o
Comité de Pronunciamentos Contéabeis (CPC),
para emitir regramentos técnicos e
informacdes relevantes sobre 0s
procedimentos contébeis. A classe contabil
ao adotar Normas Internacionais de
Contabilidade auxilia na analise dos
investidores nacionais € internacionais e
contribui com o crescimento da economia
possibilitando maior fluxo de capitais e
investimentos  provenientes do  exterior
(VICECONTI e NEVES, 2013). Em 2007, foi
promulgada a Lei 11.638; em 2008, a Medida
Proviséria n? 449 que no ano de 2009 foi
convertida na Lei 11.941; esses marcos legais
efetivaram a convergéncia das Normas
Contabeis Brasileiras as Normas da
Contabilidade Internacional.

Dentre os varios assuntos tratados no
processo de convergéncia, destaca-se o
Impairment; introduzido no Brasil pela Lei
11.638/2007, no seu artigo 183, paragrafo 39,
0 teste de recuperabilidade de ativos também
foi pauta do CPC 01 - Reduc&o ao Valor
Recuperavel de Ativos. Seu principal obijetivo,
conforme Padoveze et al (2013) é definir
métodos para garantir que os ativos né&o
estejam registrados na Contabilidade com
valor que exceda o seu valor recuperavel por
uso ou venda.

O assunto é antigo, mas estava
aparentemente “esquecido” em algumas
circunstancias; a regra “valor de custo ou
mercado, dos dois 0 menor” para os estoques
€ um tipo de teste de recuperabilidade, o
mesmo vale para a depreciacdo e
amortizacdo, que reduz o valor recuperavel
do ativo ao longo do tempo. Ou seja, o teste
de recuperabilidade de ativos visa entregar
aos usuarios informacfes que reportem
fidedignamente as condi¢des financeiras dos
ativos da companhia (MARTINS et al, 2013).

Varias pesquisas foram feitas buscando
demonstrar a evolugdo da adocdo do
Impairment por parte das empresas
brasileiras. Lucena et al (2009) pesquisou se

as informagbes sobre Impairment eram
evidenciadas nas Notas Explicativas dos
relatérios anuais dos principais bancos
brasileiros, ressalta-se que essa pesquisa foi
realizada logo apds a emissédo das primeiras
demonstracdes contdbeis sob os efeitos da
Lei 11.638/07 sendo conclusivo que, até
entdo, os bancos brasileiros ndo se sentiam
preparados para utilizacdo das normas
referentes ao teste de recuperabilidade de
ativos e aguardavam pronunciamento dos
procedimentos via Banco Central do Brasil.

Tavares  (2010) estudou os  setores
classificados pela BM&FBOVESPA
investigando se estariam cumprindo a politica
de reconhecimento, mensuragao e
evidenciagdo preconizada no CPC 01. Como
a pesquisa anterior, sua base de dados se
centralizou nas demonstracdes financeiras de
2008, logo ap6s a promulgacdo da Lei
11.638/2007 e obteve como resultados que
nenhuma das empresas analisadas atingiu a
conformidade plena com o CPC 01, sendo
apontadas dificuldades das organizacdes no
processo de convergéncia as Normas
Internacionais de Contabilidade, destacando
que 0 processo estaria apenas no inicio.

Sales et al (2012) pesquisaram a
evidenciagdo contabil das quinze maiores
empresas do ramo de energia elétrica listadas
na BM&FBOVESPA dos anos de 2008 a 2011,
notou-se que todas as  empresas
mencionaram o Impairment em suas Notas
Explicativas, porém, algumas nao
especificaram valor ou informacdes relevantes
sobre a perda identificada no teste de
recuperabilidade, apresentando  apenas
conceitos presentes no CPC 01.

No ano de 2014, Barbosa et al (2014)
utilizando-se de informacdes das empresas
listadas na BM&FBOVESPA nos anos de 2009
a 2011 analisaram a evidencia¢&o contabil do
Impairment apenas no Goodwill. Neste
periodo as empresas estavam em adaptagao
a norma, com clara evolugéo de evidenciagéo
das informacbes acerca do teste de
imparidade durante os anos estudados, como
nas pesquisas anteriores, as informacdes
estavam incompletas e imprecisas,
negligenciando a correta divulgacéo das
informacdes.

Verifica-se assim, que até entdo, houve
dificuldades para adocdo do CPC 01 (R1),
inclusive nos segmentos que demandam
maior divulgacdo de informagbes pelas
empresas, como o0 “Novo Mercado”, tanto em
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pesquisas que envolvem uma anélise global
dos ativos quanto em pesquisas que
envolvem itens mais especificos, como o
Goodwill. Por isso, observa-se a necessidade
de verificar, em dados mais recentes, qual a
situacdo das empresas em relacdo aos
requisitos propostos pelo CPC 01 (R1), no que
concerne a divulgacdo do teste de
Impairment, neste caso, analisando o teste no
agio por expectativa de rentabilidade futura.

Para esta pesquisa foi levantada a seguinte
questdo: Como as empresas listadas no
segmento “Novo Mercado” estdo procedendo
quanto as exigéncias de divulgacdo do
Impairment no Goodwill definidas no CPC 01
(R1)? A escolha do segmento “Novo
Mercado” para andlise se justifica em razao
de seu alto grau de exigibilidade de
divulgacdo de informagdes, conforme
determina os principios de Governanca
Corporativa. O objetivo geral da pesquisa foi
analisar as empresas listadas no segmento
“‘Novo Mercado” quanto as exigéncias do
CPC 01(R1), no reconhecimento e divulgacéo
do Impairment, especificamente no Goodwill,
nos anos de 2013 e 2014.

Os objetivos especificos foram delimitados
em: fazer levantamento bibliografico acerca
dos temas Impairment e Goodwill, com
atencao a producdes cientificas relacionadas
aos assuntos; analisar as Notas Explicativas,
visando a verificacdo da evidenciacdo das
informacdes acerca do Impairment no
Goodwill, de acordo com as metodologias
propostas no CPC 01 (R1); analisar, com o
auxilio de medidas estatisticas, a divulgacéo
do teste de recuperabilidade, comparar 0s
resultados encontrados neste trabalho com os
de pesquisas realizadas anteriormente;
verificar a relevancia que o Goodwill
representa para as empresas, analisando-o
em relacédo ao Ativo Total e ao Intangivel;
desta forma, sendo possivel relacionar a
Materialidade do Goodwill com a
evidenciagéo de informacoes.

A pesquisa se justifica: i) pelo alto grau de
transparéncia que as empresas listadas no
“Novo Mercado” precisam evidenciar; ii) pelas
determinacdes legais; iii) para informacéo aos
usuarios/investidores; iv) pela caréncia de
pesquisas nesta tematica; v) por ser tematica
relativamente nova. O tema contribui com a
difusdo e discussdo no meio académico e
desenvolvimento profissional, auxiliando na
adoc&o dos métodos e normas inseridos pela
nova legislagcéo societaria e pronunciamentos
técnicos, que fazem parte do processo de

internacionalizagdo da Contabilidade
brasileira; sendo importante para
entendimento da forma como as empresas
estdo procedendo ao teste e divulgando
informacées acerca do Impairment no
Goodwill, apontando possiveis divergéncias, o
que é relevante para investidores e 6rgaos
reguladores.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

21 A EVIDENCIAGAO CONTABIL E
DEMONSTRACOES FINANCEIRAS

As informacgdes originadas da Contabilidade
sd0 importantes para os diversos usuarios,
sendo utilizadas para satisfazer necessidades
diversas: analise de risco e retorno de
investimentos, para investidores; andlise da
continuidade operacional da empresa,
principalmente para clientes; destinacdo dos
recursos, para O Qoverno e agéncias;
evolugdo do desempenho e desenvolvimento
da entidade, para o publico em geral. (ERNST
& YOUNG; FIPECAFI, 2010). As informacdes
contabeis emitidas pelas empresas precisam
representar a realidade econbmica e
financeira destas.

O principal elo de comunicagédo, para
evidenciagcdo destas informagdes, sdo as
demonstracdes financeiras, que, por sua vez,
s&o relatdrios contabeis que expdem de forma
resumida e ordenada, “os principais fatos
registrados pela Contabilidade em um
determinado periodo” (IUDICIBUS e MARION,
2010, p. 213). As demonstracées financeiras
emitidas pela Contabilidade atualmente s&o:

a) Balangco Patrimonial — relata os bens e
direitos a sociedade, bem como as
obrigagdes com terceiros e 0S recursos
investidos pelos proprietarios;

b) Demonstragdo do Resultado do Exercicio —
informa o lucro ou prejuizo apurado pela
companhia durante seu exercicio social,

c) Demonstracéo das Mutagdes do Patriménio
Liguido — menciona as modificagdes ocorridas
nas contas dos acionistas da companhia;

d)Demonstragcdao dos Fluxos de caixa -
apresenta os recebimentos e os pagamentos
relacionados com as atividades operacionais,
de investimentos e de financiamentos;

e) Demonstragdo do Valor Adicionado -
demonstra a riqueza gerada pela sociedade e
sua distribuicdo para 0s empregados,
financiadores, acionistas, governo e outros,
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bem como a parcela da riqueza nao
distribuida;

f) Notas Explicativas — contém os critérios
utilizados pelo contador para elaboracé&o das
demonstracoes contabeis e outras
informacdes necessarias para o entendimento
desses relatérios pelos leitores. (ALMEIDA,
2010, p. 1-2).

As Notas Explicativas, principal fonte de
informacao para realizagdo desta pesquisa,
foram contempladas recentemente com
orientagdo técnica emitida pelo CPC, visto a
extensdo do material apresentado pelas
empresas. Segundo a OCPC 07, aprovada
pela Comissédo de Valores Mobiliarios (CVM)
através da Deliberagéo n? 727, de 11/11/2014,
0s agentes de mercado “tém notado a
existéncia de informacdes irrelevantes, ao
mesmo tempo em que se comentam faltas de
informacdes relevantes”.

Sintetizando as disposi¢bes da orientagdo
técnica OCPC 07, as empresas devem atentar
para a evidenciacdo de todas as informacdes
relevantes, aquelas que podem influenciar no
processo decisoério, ndo devendo divulgar as
informacdes consideradas irrelevantes. Deve-
se também, evitar a repeticdo de fatos,
politicas e outras informacdes, para que nao
seja desviada a atencéo do usuario; fazer uso
de linguagem direta e objetiva, de forma a ser
mantida a boa compreensdo do usuario,
utilizando-se ainda, quando necessario, de
glossario completo, conciso, apresentado em
conjunto com as demonstracgoes.

Salienta-se que esta orientagdo chama a
atencdo para uma abordagem quanto as
exigéncias de divulgacédo inseridas pelos
pronunciamentos técnicos € outras normas
especificas. Embora em algumas normas
aparecam expressfes “divulgacdo minima”,
‘no  minimo” ou outras semelhantes, a
evidenciagcdo de informagdes ndo precisa,
necessariamente, atender as exigéncias na
integra, desde que os itens exigiveis pelas
normas ndo se caracterizem como relevantes
aos interesses dos usuarios da informacéo
contébil.

No ano de 2013, a Ernst & Young e Fipecafi
realizaram estudo com algumas empresas
para verificar como estava o0 processo de
reaprendizagem dos envolvidos com as
informagbes contabeis, sendo analisadas
demonstragbes das maiores empresas do
Brasil na época, com representantes dos
maiores setores; inferiu que, apesar da
melhora nas informacgdes divulgadas, ainda se

divulgava grande quantidade de informagdes
gue n&o gerara beneficio significativo para os
usuarios.

2.2 INTERNACIONALIZAGAO DA
CONTABILIDADE BRASILEIRA E
IMPAIRMENT TEST

Na perspectiva de, entre outros motivos,
entregar informacdes de qualidade
principalmente aos usuérios de outros paises
e harmonizacdo com o0s procedimentos
adotados internacionalmente, a Contabilidade
brasileira passou por profundas mudancgas a
partir de 2007. Segundo Niyama (2010), esse
processo foi introduzido para minimizar as
diferencas  internacionais no  financial
reporting, visto que, as nacbes tém se
aproximado cada vez mais, fortalecendo
relacBes comerciais e necessidade maior de
comunicacéo entre si, 0 que gera dificuldades
em razado dessas diferengas. O processo de
harmonizac&do das normas contabeis:

= melhora e aumenta a transparéncia, a
compreensdo e a comparabilidade das
informacdes divulgadas aos

= diferentes mercados financeiros;

= reduz custos de elaboracéo, divulgacéo e
de auditoria das demonstracdes
financeiras;

= elimina significativamente as diferengas
em resultados gerados pelo
reconhecimento contabil das operacdes a
partir de um Unico conjunto de normas;

= viabiliza 0s investimentos diretos
estrangeiros e o fluxo de capitais
internacional;

= facilta e simplifica o processo de
consolidacao das demonstracdes
financeiras;

= melhora a comunicagdo da empresa com
seus investidores nacionais e
estrangeiros. (PADOVEZE et al, 2013, p.
10)

Vérios ¢6rgdos em nivel mundial tém
despendido esforcos na busca de uma
harmonizacao internacional da Contabilidade,
dentre estes se destaca o Internacional
Accounting Standards Board (IASB), sendo
sua funcdo “promover a convergéncia entre
as normas contabeis locais e as normas
internacionais de Contabilidade para solugcdes
de alta qualidade e transparéncia”
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(PADOVEZE et al, 2013, p. 11). Os
instrumentos tem sido a emissdo das
Internacional Accounting Standards (IAS) e
Internacional Financial Reporting Standards
(IFRS). No Brasil, essas normas sao
introduzidas através dos Pronunciamentos
Técnicos  (PT), Orientagbes  Técnicas
(OCPC’s) e Interpretacdes Técnicas (ICPC’s)
emitidas pelo Comité de Pronunciamentos
Contabeis (CPC) tendo como esséncia,
descrever procedimentos a serem adotados
para adequacdo as exigéncias da
harmonizacéo.

Neste contexto, a partir do IAS 36, em
14/09/2007, o CPC emitiu o pronunciamento
técnico CPC 01 - Reducdo ao Valor
Recuperavel de Ativos, que dispde sobre
todos o0s aspectos e procedimentos para
realizacdo do Impairment test. Em traducao
livre, o termo Impairment quer dizer perda.
Segundo CPC 01 (R1), um ativo sujeito ao
Impairment test € um Ativo que necessita do
reconhecimento de ajuste para perdas por
desvalorizacéo.

Para Viceconti e Neves (2013:345), “o teste de
recuperabilidade do valor de ativos ou
unidades geradoras de caixa consiste em
comparar o valor recuperavel destes com o
seu valor contabil”. Ernst & Young e Fipecafi
(2010:348) afirmam que o Impairment test
objetiva “assegurar que o valor contabil
liquido de um ativo ou grupo de ativos de
longo prazo n&o seja superior ao seu valor
recuperavel”. Segundo Martins et al
(2013:288), “se os ativos estiverem avaliados
por valor superior ao valor recuperavel por

meio do uso ou da venda, a entidade devera
reduzir esses ativos ao seu valor recuperavel,
reconhecendo no resultado a perda referente
a essa desvalorizagéo”.

O teste de recuperabilidade de ativos visa
garantir que os ativos da entidade né&o
estejam acima do seu valor real, refletindo
fidedignamente a situacdo econdmica e
financeira destes ativos e entregando aos
usuarios informacfes mais precisas.

23 AGIO POR EXPECTATIVA DE
RENTABILIDADE FUTURA (GOODWILL)

O Pronunciamento Técnico CPC 04 define
Goodwill como:

(...) um ativo que representa beneficios
econdmicos futuros gerados por outros ativos
adquiridos em uma combinacédo de negocios,
que ndo sao identificados individualmente e
reconhecidos separadamente. Tais beneficios
econdmicos futuros podem advir da sinergia
entre os ativos identificaveis adquiridos ou de
ativos que, individualmente, ndo se qualificam
para reconhecimento em separado nas
demonstracdes contabeis. (CPC 04).

Conforme CPC 01 (R1) o agio por expectativa
de rentabilidade futura deve ser testado
anualmente mesmo que ndo apresente
indicios de perda. A Figura 1, a seguir,
demonstra o0 processo do Impairment test
desde o reconhecimento do Goodwill até a
realizacdo do teste e divulgacdo das
informacdes.

Figura 1: Fases do processo de teste de Impairment no Goodwill

BT Obrigatoriedade de realizacdo
00dwi ‘
N I
(CPC15) do teste anualmente
(CPC 01)

Definicao das
premissas
(CPCO1R1)

Ha impairment > Reconhecimento

|

Nao hd Divulgacio
impairment (CPCO01)

Fonte: Adaptado de Barbosa et al (2014, p. 164).

O CPC 15 define as diretrizes para
reconhecimento do agio por expectativa de
rentabilidade futura em uma combinacéo de
negocios. Ha obrigatoriedade de anualmente
proceder com o teste de Impairment no
Goodwill, definindo as premissas que
norteardo o teste, entdo, apdés o teste é
reconhecida ou ndo a perda, evidenciando,

desta forma, as informagbes conforme
exigéncias. Explicitado no CPC 01 (R1), as
empresas, reconhecendo ou nao perdas por
Impairment no &gio por expectativa de
rentabilidade futura devem atender as
exigéncias de divulgacdo determinadas por
este Pronunciamento Técnico.
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3. METODOLOGIA

Quanto a estratégia de pesquisa, a utilizada
neste trabalho foi as pesquisas bibliografica e
documental. A pesquisa bibliogréafica “é¢ o
estudo sistematizado desenvolvido a partir do
material ja produzido e publicado para outras
finalidades” (DUARTE e FURTADO, 2014, p.
28), através desta busca-se compreender os
assuntos abordados e também evitar a
execucao de pesquisa ja realizada. A
pesquisa documental “é caracteristica dos
estudos que utilizam documentos como fonte
de dados, informagdes e evidéncias”
(MARTINS e THEOPHILO, 2007, p. 55). Neste
caso, para realizacdo desta pesquisa 0s
dados foram extraidos das demonstracdes
financeiras das companhias listadas na
BM&FBOVESPA, no segmento  “Novo
Mercado”, dos anos de 2013 e 2014.

A pesquisa caracteriza-se como descritiva
para identificar e analisar o Impairment test
nas demonstragbes das companhias. A

pesquisa  também apresenta  andlise
qualitativa de forma a identificar, nas Notas
Explicativas das empresas, os procedimentos
utilizados acerca do Impairment no Goodwiill,
observando o conteddo divulgado. Neste
sentido, na possibilidade de haver nova
pesquisa que impliqgue a andlise da mesma
amostra, pode, em alguns casos, haver uma
visdo diferente, de viés interpretativo. Foram
utilizadas medidas estatisticas descritivas
com a finalidade de entender e comparar os
indices de evidenciacdo de cada empresa e
setores da economia.

3.1 DELIMITAGAO DA AMOSTRA

Inicialmente, para realizacdo desta pesquisa,
foram consideradas todas as empresas
listadas no segmento “Novo Mercado” da
BM&FBOVESPA, redirecionadas para amostra
das demonstracdes financeiras das empresas
que evidenciaram Goodwill nos anos de 2013
e 2104, conforme demonstrado do Quadro 1:

QUADRO 1 - DEFINICAO DA AMOSTRA

2013 | 2014
Empresas “Novo Mercado” 132 100,00% 132 100,00%
N&o evidenciaram Goodwill -46 34,85% -48 36,36%
N&o apresentaram demonstracéo -2 1,52% - 0,00%
Amostra 84 63,64% 84 63,64%

Fonte: Dados da Pesquisa.

Em setembro de 2015, periodo em que as
demonstracdes foram extraidas do site da
BM&FBOVESPA, o “Novo Mercado” era
composto por 132 empresas, destas, 46
empresas no ano de 2013 e 48 empresas no
ano de 2014 n&o apresentaram evidenciagao
do Goodwill em seus relatorios financeiros. Da
mesma forma, no ano de 2013 duas empresas
ndo apresentaram demonstragdes, que sO
foram divulgadas a partir de 2014. Assim, a
amostra ficou definida por 84 empresas, que
representam 63,64% das empresas do “Novo
Mercado”, nos dois anos.

Destaca-se também, que algumas empresas
finalizam o exercicio social no més de marco,
nestes €asos, foram utilizadas as

demonstracdes finalizadas, em margo/2014,
para o grupo de empresas de 2013 e em
marco/2015, para o grupo de empresas de
2014. Estas empresas sdo a Biosev, a Sao
Martinho e a Tereos.

3.2 DEFINICAO DOS ITENS DE
EVIDENCIACAO

Para verificacdo das exigéncias de
evidenciagdo do PT - CPC 01 (R1), em
relacdo ao Impairment no Goodwill, foi

adotada a metodologia proposta por Barbosa
et al (2014), apresentadas de forma resumida
no Quadro 2:
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QUADRO 2 - ITENS DE EVIDENCIACAO

ltem ‘ Exigéncias ‘
1 Valor da perda para Unidade Geradora de Caixa (UGC)
2 Linha da DRE na qual a perda foi incluida
& Eventos ou circunstancias que levaram ao reconhecimento da perda
4 A base de célculo, se valor em uso ou valor justo
5 Descrigcdo da Unidade Geradora de Caixa
6 Informar o método utilizado no célculo do valor recuperavel
7 A taxa de desconto utilizada na estimativa corrente
8 Descrigéo das premissas chave que serviram de base para o célculo
9 Descricao da abordagem para os valores alocados a cada premissa chave (se refletem a
experiéncia passada ou se estéo
10 Especificar o periodo (em anos) sobre o qual a administragéo projetou o fluxo de caixa
11 A taxa de crescimento utilizada para extrapolar as projecées de fluxo de caixa
12 Os reflexos decorrentes de uma possivel mudanga na premissa chave
13 O valor contabil do Goodwill alocado a Unidade Geradora de Caixa

Fonte: Adaptado de Barbosa et al (2014:165)

Os itens 1 a 3 devem ser evidenciados pelas
empresas que reconheceram perda por
Impairment no periodo; os itens 4 a 13 devem
ser evidenciados por todas as empresas que
efetuaram o teste, tendo ou n&o reconhecido
perda.

Para verificagdo do atendimento aos itens em
questdo, foram lidas as Notas Explicativas das
empresas em estudo, de forma a localizar, em
especial as palavras: recuperavel,
Impairment, imparidade, valor recuperavel,
agio por expectativa de rentabilidade futura e
Goodwill, assim, foi possivel a obtencao das
informacdes necessarias ao estudo.

Na definicdo dos indices de evidenciac¢éo, foi
atribuido peso 1 a cada item evidenciado e
zero quando n&o evidenciado; em seguida, foi
dividida a soma atribuida a cada empresa
pelo total dos itens. Ressalta-se que, como os

itens de 1 a 3 s&o itens de reconhecimento da
perda, para as empresas que nao
reconheceram perda estes ndo foram
considerados no caélculo dos indices, assim,
se a empresa reconheceu a perda deve
atender aos 13 itens, se n&o, apenas 10.

4, APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

Em pesquisas realizadas em anos anteriores
verificou-se que o teste ndo havia sido
efetuado por todas as empresas analisadas.
Neste trabalho, porém, foi constatado que
todas as 84 empresas, nos periodos
analisadas, realizaram o Impairment test.
Destas, no ano de 2013, 13,10%
reconheceram perda e 86,90% néao
evidenciaram ocorréncia de perda.

GRAFICO 1 - EMPRESAS QUE RECONHECERAM PERDA - “NOVO MERCADO"- 2013/2014

10.71%

2014

# Evidenciacao deperda

= Nio evidenciaperda

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Em 2014, da mesma maneira, todas as
empresas realizaram o teste, com um
reconhecimento de perda evidenciado por
10,71%  delas.  Assim, 89,29% néo
reconheceram perda por Impairment.

4.1 EVIDENCIAGCAO DAS EXIGENCIAS DE
DIVULGAGCAO

Conforme discutido, os itens de 01 a 03
referem-se ao reconhecimento da perda por
Impairment, enquanto os itens de 04 a 13
referem-se a exigéncias de divulgagéo.
Assim, s&o apresentados separadamente.

GRAFICO 2 - ITENS DE RECONHECIMENTO - “NOVO MERCADOQ” - 2013/2014
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22,22% 55.56%

Fonte: Dados da Pesquisa.

Do total de empresas analisadas, 11
empresas reconheceram perda em 2013 e 09
empresas reconheceram em 2014. Destas,
conforme demonstrado no Grafico 3, 100%
evidenciaram o item 01, que se refere ao valor
da perda nas Unidades Geradoras de Caixa
(UGC).

Por outro lado, o item 02, que exige a
evidenciacdo da linha na DRE na qual a perda
foi incluida, foi evidenciado por 36,36% das
empresas em 2013 e 22,22% em 2014. Todas
estas empresas, nos dois anos, informaram a
evidéncia da perda na linha das “Outras
Despesas Operacionais”.

J& o item 08, que exige a evidenciacdo dos
eventos e circunstancias que levaram ao
reconhecimento da perda foi evidenciado por
63,64% das empresas em 2013 e 55,56% em
2014. Neste ponto, ocorreram justificativas
diversas, tais como, a n&o expectativa de
rentabilidade futura, a desativacdo de
seguimentos, venda de ativos da UGC,
aumento dos custos das operacdes, dentre
outras. Verifica-se aqui que,
proporcionalmente, houve diminuicdo na
evidenciagcdo destes itens, com diferenca
mais significativa no item 02.

GRAFICO 3 - ITENS DE EVIDENCIACAO - “NOVO MERCADQ” - 2013/2014
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Fonte: Dados da Pesquisa.
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Conforme demonstrado no Grafico 3, o item
04, a base de célculo utilizada (valor em uso
ou valor justo), foi evidenciado em 2013 por
67,86% das empresas, e evidenciado por
65,48% em 2014. Neste caso, quase todas as
empresas utilizaram o valor em uso para
determinar o valor recuperavel do &agio por
expectativa de rentabilidade futura.

Os itens em que se observou maior volume de
evidenciagao foram o item 05, descricdo da
UGC; o item 06, método utilizado para calculo
do valor recuperéavel; e 0 13, valor contabil do
Goodwill alocado a UGC. O item 05 foi
evidenciado por 82,14% da amostra em 2013
e 80,95% em 2014. Neste item observou-se
que as principais UGC a que o Goodwill foi
alocado, foram os seguimentos operacionais
das empresas, bem como aos ativos da
empresa a que o agio foi resultante.

O item 06 foi evidenciado por 84,52% das
empresas em 2013 e 80,95% em 2014, sendo
0 método mais utilizado o fluxo de caixa
descontado, tanto para aquelas empresas
que utilizaram valor em uso quanto as que
utilizaram o valor justo.

O item 07, taxa de desconto utilizada, foi
evidenciado em 2013 por 66,67% das
empresas e em 2014 por 61,90% do total das
empresas analisadas. O Unico item com
evidenciacdo feita pelo mesmo numero de
empresas nos dois anos foi o item 08, as
premissas chave que serviram de base para o
calculo do valor recuperavel. Em ambos os
anos 67,86% das empresas evidenciaram
este item. Foram divulgadas premissas
diversas, tais como, projecdo de receitas,
despesas, custos, taxa de inflacdo, dentre
outras.

O item 09, descricdo da abordagem para
determinacao das premissas chave
(experiéncia  passada ou informacdes
externas), em 2013, foi evidenciado por
59,562% das empresas; em 2014, por 60,71%.
Neste caso, a maioria das empresas
considera premissas baseadas em
experiéncia passada.

Quase todos os itens avaliados foram
evidenciados por numero maior de empresas
em 2013 do que no ano de 2014. Nenhuma
das diferengas é considerada significativa, a
maior diferenca observada foi no item 10, que
se refere ao periodo de projecado dos fluxos
de caixa, 65,48% das empresas em 2013
evidenciaram informacdes acerca deste item,
e 58,33% das empresas em 2014 divulgaram

informacoes; diferenca de 7,14% entre os dois
periodos. Destaca-se aqui que, nos dois anos
analisados, as empresas utilizaram periodos
para projecao dos fluxos de caixa entre trés e
dez anos, justificando a escolha destes
periodos principalmente por razdes
orcamentarias.

No item 11, a taxa de crescimento utilizada
para extrapolar os fluxos de caixa, foi
evidenciada em 2013 por 41,67% das
empresas e 44,05% em 2014. Ja o item 12, os
reflexos decorrentes de uma possivel
mudangca nas premissas chave, foi
evidenciado por 28,57% delas em 2013, e
apenas 25% em 2014. A maioria das
empresas que evidenciaram o item 12
informou  que ndo  haveria  reflexos
significativos no valor recuperavel se
houvessem mudancas nas premissas que
nortearam o teste.

O item 13 foi evidenciado por 84,52% das
empresas em 2013 e 79,76% em 2014. Onde
basicamente informaram os valores que se
atribuiu a cada UGC para realizac&o do teste
de recuperabilidade.

Por fim, ressalta-se que algumas informacgdes
s&o primordiais para efetuacdo dos célculos e
determinacdo do valor recuperavel, e, no
entanto, nao foram evidenciadas
satisfatoriamente. Neste caso, analisando o
percentual de divulgacdo do método utilizado
para calculo do valor recuperavel (item 06),
em que a maioria divulgou o fluxo de caixa
descontado, e relacionando com as
informacdes dos itens 7, 8, 9, 10 e 11, verifica-
se que ha insuficiéncia de informag¢des quanto
aos procedimentos utilizados para calcular os
fluxos de caixa descontados.

4.2 ANALISE ESTATISTICA DESCRITIVA

Com a utilizacdo dos dados explicitados na
subsecdo anterior foi possivel definir os
indices de evidenciagcdo de cada empresa
analisada através dos  procedimentos
discutidos na metodologia. Assim, utilizou-se
O numero de itens evidenciados por cada
empresa, dividindo-os pelo numero de itens
exigiveis possiveis de serem evidenciados e,
assim, encontrou-se 0s indices de
evidenciacdo. Destes resultados, foram
calculadas, com a utlizagdo do programa
Microsoft Excel, as medidas estatisticas
referentes a estes indices de evidenciagéo.
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TABELA 1 — ANALISE ESTATISTICA INDICES DE EVIDENCIACAO - “NOVO MERCADQ” 2013/2014

Medidas 2013 2014
Média 64,89% 62,51%
Mediana 80,00% 73,46%
Moda 90,00% 90,00%
Desvio Padréo 31,26% 31,84%
Variancia 9,77% 10,14%

Minimo 0,00% 0,00%
Maximo 100,00% 100,00%

Fonte: Dados da Pesquisa.

Expostos na Tabela 1 todos os resultados das
estatisticas  discritivas, em média, as
empresas evidenciaram 64,89% em 2013 e
62,51% em 2014, uma diferenca de 2,38%
entre os dois anos. O desvio padrédo de
31,26% em 2013 e 31,84% em 2014
demonstra que os valores dos indices da
amostra sd&o bem dispersos, estando
espalhados por uma gama de valores.
Enguanto algumas empresas evidenciaram
todos os itens possiveis, outras nao
evidenciaram item algum, informando apenas
a execucao do teste de recuperabilidade. Da
mesma forma, a variancia de 9,77% em 2013
e 10,14% em 2014 infere que os valores
individuais da amostra, em média, estédo
distantes da média amostral, com disperséo
significativa.

Neste sentido, conforme dados da Tabela 1, o
indice de evidenciacdo maior foi de 100%,
provenientes  daquelas empresas que
atenderam a todos os itens determinados
nesta pesquisa, efetuados por 13 empresas
em 2013 e 11 empresas em 2014. Da mesma
forma o indice menor foi 0,00% em que as
empresas ndo evidenciaram nenhum item,
com 7 empresas em 2013 e 2014. Estas
empresas, geralmente, apenas descrevem a

forma como se procede ao Impairment test,
nos moldes a que se verifica nas politicas
empresariais, sem  evidenciar maiores
detalhes.

O indice mais encontrado nos dois anos foi de
90% do total dos itens exigidos, com 16
empresas em 2013 e 17 empresas em 2014.
H& ainda indices diversos, justificando as
medidas estatisticas desvio padrédo e
variancia, com grande dispers&o do nivel de
evidenciagao por cada empresa.

Comparativamente aos resultados de Barbosa
et al (2014), com demonstragcdes de
empresas nos anos de 2009, 2010 e 2011
verifica-se um aumento consideravel, nos trés
anos a média evidenciada foi 15,93%, 42,56%
e 45,23%.

4.3 MATERIALIDADE DO GOODWILL NO
INTANGIVEL E ATIVO TOTAL

No sentido de verificar a participagédo do agio
por expectativa de rentabilidade futura no
Ativo Intangivel foram analisados os valores
do agio em relacéo aos valores do subgrupo
intangivel, os resultados auferidos seguem no
Gréfico 4.
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GRAFICO 4 — MATERIALIDADE GOODWILL NO INTANGIVEL-“NOVO MERCADO”/2013/2014
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Verificou-se, entdo, que no ano de 2013 cerca
de 12% das empresas possuiam valores no
Goodwill que representavam menos de 10%
do intangivel; em 2014, 13% das empresas
apresentava valores neste intervalo. No
intervalo de representatividade de 10% a 40%
do subgrupo intangivel, 21% das empresas
em 2013 e 18% destas em 2014
apresentaram valores de Goodwill. A maior
quantidade de empresas analisadas

apresentou valores, nos dois anos, dentro do
intervalo de 40% a 90% do Ativo Intangivel;
isso ocorreu em 48% das empresas em 2013
e 51% em 2014. Verificou-se ainda que 19%
das empresas em 2013 e 18% em 2014
apresentaram valores relativos a proporcéo
do intangivel acima de 90% deste subgrupo;
ressaltando que na empresa BR Propert, o
valor do intangivel é integralmente formado
pelo valor do Goodwill.

GRAFICO 5 - REPRESENTATIVIDADE GOODWILL NO ATIVO TOTAL - “NOVO
MERCADO"/2013/2014
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Observa-se, que, diferente da andlise do valor
do Goodwill em relac&o ao intangivel, o valor
do agio em relacdo ao Ativo Total é
evidenciado por maior numero de empresas
com proporcdo abaixo de 10%, nos
percentuais de 59% das empresas em 2013 e
56% das empresas em 2014. Na
representatividade intermediéria, entre 10% e
40% do Ativo Total, 29% das empresas
evidenciaram seus valores do Goodwill em
2013 e 30% das empresas em 2014. Ja 12%
das empresas em 2013 e 14% destas em
2014 evidenciaram valores para o Goodwill de
forma que representaram acima de 40% do
Ativo Total.

Destaca-se nessa analise, que foi verificado
que, em quatro empresas em 2013 e em trés

empresas em 2014 a representatividade do
Goodwill em relagdo ao Ativo Total foi muito
significativa, extrapolando o percentual de
50%. Ressalta-se ainda, que na empresa
BM&FBOVESPA nos anos de 2013 e 2014 a
Materialidade de &gio por expectativa de
rentabilidade futura em relagdo ao Ativo Total
foram de 62% e 63% respectivamente; e na
empresa BR Insurance foi de 55% em 2013 e
68% em 2014.

Assim, foi constatada a importancia do
Goodwill para o ativo da maioria destas
companhias. Por conseguinte, também foi
possivel verificar que, em boa parte das
empresas, quanto mais representativo 0
Goodwill, maior quantidade de detalhes do
Impairment test foi evidenciado; destacando
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ainda que, em alguns poucos casos, embora
as empresas  apresentassem  valores
significativos do &gio, o seu nivel de
evidenciagao foi relativamente baixo.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa, conforme definido inicialmente,
procurou responder a seguinte questio:
Como as empresas listadas no segmento
“Novo Mercado” estdo procedendo quanto as
exigéncias de divulgacdo do Impairment no
Goodwill definidas no CPC 01 (R1)? Para
responder a esta pergunta foram analisadas
as demonstracoes financeiras das
companhias que evidenciaram Goodwill em
sua estrutura patrimonial, visando entender as
caracteristicas principais de divulgacdo do
Impairment test por estas empresas.

Conforme andlises realizadas, verificou-se
que, em contexto amplo das empresas do
“Novo Mercado”, pode-se afirmar que ha
melhora no nivel de evidenciagdo contabil se
observados o0s achados dos estudos afins
para periodos anteriores, atendendo a maioria
das  exigéncias de divulgacdo do
Pronunciamento Técnico, embora, como
ocorrido nas outras pesquisas, apenas
pequena parte das empresas tenha atendido
a todos os requisitos de divulgacédo do CPC
01 (R1).

Ressalta-se que algumas empresas nao
apresentaram qualquer detalhamento do teste
de recuperabilidade de ativos no Goodwill,
porém, todas evidenciaram a efetivacdo do
teste, fato que ndo ocorreu em varias
pesquisas realizadas anteriormente. A razao
deste fato pode ser o esforgco dos
profissionais pela harmonizacé&o e
convergéncia ja em adaptacdo aos padrbes
estabelecidos pela Contabilidade
Internacional.

Por outro lado, também, a negligenciacéo de
alguns itens pode ser justificada pelo conceito
de relevancia das informacdes, destacado na
OCPC 07. Essa orientagédo técnica do CPC,
embora tenha carater obrigatério para as
empresas a partir das demonstracdes do ano
de 2014, destaca que as disposicdes tratadas
por esta ja& eram discutidas por outros
dispositivos normativos em vigor no Brasil.

Ademais, inferiu-se, sob o0 aspecto de
relevancia em relacdo ao valor do Goodwill
para a composicdo  patrimonial  das
companhias, que empresas com evidéncias
de valores mais significativos nesta conta

tenderam a evidenciar maiores volumes de
informacdes, este achado é compativel com
resultados encontrados por Barbosa et al

(2014).

Todas essas informagbes podem se
caracterizar como importantes para os varios
interessados nas empresas, dependendo dos
focos de andlise; deve-se divulgar o maximo
de informagdes relevantes possivel, dando
énfase a qualidade da informacgéo, conforme
prescreve a OCPC 07. Em especial, no
segmento  empresarial  pesquisado, ha
expectativa de adoc&o de altos padrbes de
transparéncia, determinados pelas politicas
da Governanca Corporativa, garantindo
atender expectativas tanto das normas quanto
dos usuarios.

Embora a presente pesquisa considere, por
viés interpretativo, que as empresas
analisadas apresentam boa evidenciacéo
contabil referente ao Impairment test no
Goodwill, também se entende que as
informacdes precisam ser melhoradas em
quantidade e qualidade, visto as dificuldades
encontradas quando da execucdo das
andlises das Notas Explicativas.

Em relacao a estas dificuldades, destaca-se a
divergéncia nos valores do Goodwill
divulgados nas Notas Explicativas e no
Balanco Patrimonial, fato que ja ocorreu em
pesquisa anterior; ao carater subjetivo na
apresentacdo de algumas informacdes
adotadas pelas empresas, dificultando o
correto entendimento; em algumas empresas
a disperséo de informacbes também dificultou
0 processo de andlise, em que as empresas
apresentaram informacgfes referentes ao
Goodwill e ao Impairment test em vérias Notas
Explicativas. Estes fatos incorrem em maior
complexidade aos usuarios, conforme a sua
necessidade de informacdes, em especial, no
segmento “Novo Mercado”, em que se espera
a promocdo de alta transparéncia e
interatividade com os usuarios.

Para futuros estudos, sugere-se: pesquisas
com tema alinhado com este, com mesmas
empresas ou outras em espago de tempo
diferente para fins comparativos; pesquisas
para analise das exigéncias de evidenciacao
de Impairment em outros grupos de Ativos,
como os Ativos financeiros; pesquisas que
estimulem o debate as questbes que
envolvem a evidenciagao contabil, como as
exigéncias de outros  Pronunciamentos
Técnicos; por fim, sugere-se um estudo mais
aprofundado das perdas decorrentes do teste
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de recuperabilidade, sua relagdo como o nivel
de disclosure e desempenho econdmico-
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Capitulo 4

Resumo: A Contabilidade lida com varios processos de mudanca, por iSso € necessario
que os profissionais da contabilidade se adequem para acompanhar 0 avan¢o tecnolégico
e as alterac¢Oes da legislagdo. Em 2013 o Governo Federal instituiu mais um projeto que faz
parte do SPED, o Sistema de Escrituracéo Digital das Obrigacdes Fiscais, Trabalhistas e
Previdenciarias, conhecido como eSocial, que atualmente encontra-se em fase de
desenvolvimento. Conforme os objetivos expostos no Manual de Orientagdo do eSocial, o
projeto ird proporcionar a garantia de direitos aos trabalhadores, melhorar a qualidade das
informacfes referentes as relacbes de trabalho e tornar mais simples a execucdo das
obrigacbes trabalhistas. A implantacdo do eSocial ird unir as diversas obrigacdes
trabalhistas atuais em um Unico sistema. Portanto, este estudo teve como objetivo
investigar como o eSocial refletird na rotina dos profissionais da Contabilidade que
trabalham com o departamento de pessoal das empresas contratantes. Para isso, realizou-
se uma pesquisa exploratéria com abordagem quantitativa. Os dados foram coletados
através da aplicacdo de questionarios para trinta e trés profissionais que atuam no
departamento de pessoal de doze escritérios de contabilidade participantes da
Associagao dos Profissionais Contabilistas da cidade de Unai-MG, sendo que destes, trinta
profissionais responderam o questionario. Os resultados demonstraram que 0s
profissionais ja estdo se preparando para a implantacdo do eSocial com a participacdo em
cursos, todavia nem todos 0s pesquisados se sentem preparados para lidarem com as
mudancas que o eSocial trard. Observou-se que a maior dificuldade que os profissionais
acreditam encontrar sera o comprometimento dos empresérios € o maior beneficio sera a
unificacdo das obrigacdes trabalhistas em um Unico banco de dados. Quanto ao maior
beneficiado com a implantacdo do eSocial, os profissionais apontaram o governo, pois
acreditam que acontecera um aumento na arrecadacao de tributos. Constatou-se ainda
que os profissionais acreditam que o eSocial sera melhor que os atuais programas
disponibilizados para o cumprimento das obrigacdes trabalhistas, pois as informacoées
estardo em um unico banco de dados, 0 que evitara divergéncias. Conclui-se com 0s
resultados, que o eSocial promete trazer uma mudanca relevante na rotina dos
profissionais da contabilidade que trabalham no departamento de pessoal, e mesmo com
as dificuldades que serdo encontradas apds a implantacdo do sistema, o eSocial trara
melhorias no processo de cumprimento das obrigagdes trabalhistas.

Palavras-chave: eSocial. Mudancas. Departamento de Pessoal.



1 INTRODUCAO

A Contabilidade lida com constantes
processos de mudancgas devido aos avangos
tecnolégicos e as alteracbes na legislacéo.
Em um desses processos, através do Decreto
n® 6.022, de 22 de janeiro de 2007, foi
introduzido o Sistema Publico de Escrituracao
Digital — SPED, que ha algum tempo ja esta
sendo obrigatério para o envio de
informacdes contabeis e fiscais. Em 2013 o
Governo Federal instituiu mais um projeto que
faz parte do SPED, é o Sistema de
Escrituracdo Digital das Obrigagbes Fiscais,
Trabalhistas e Previdenciarias, conhecido
como eSocial.

De acordo com Martini (2013) o eSocial sera o
sistema de escrituracdo digital mais amplo e
complicado dentre os que fazem parte do
SPED. Embora ainda esteja em fase de
desenvolvimento, observa-se que o eSocial
vai exigir o envio de uma grande quantidade
de informagdes referentes a todo tipo de
relac&o de trabalho oneroso.

Como determina a legislagdo trabalhista e
previdenciaria, os profissionais que sao
responsaveis pela parte de pessoal das
empresas tém a responsabilidade de
transmitir varias declaracbées mensais e
anuais em aplicativos distintos. O eSocial ira
unir todas essas obrigagdes em um Unico
programa que ird armazenar um banco de
dados para ser compartilhado com varias
entidades publicas, facilitando o controle dos
o6rgados  fiscalizadores para evitar a
sonegacao.

Em meio a essas modificacbes, o objetivo
deste artigo foi investigar como o eSocial
refletira na rotina dos profissionais da
Contabilidade que trabalham com o
departamento de pessoal das empresas
contratantes.

Perante 0 assunto abordado, percebe-se que
o eSocial ira modificar totalmente a maneira
com que os profissionais da area de pessoal
estdo habituados a trabalhar. Assim, o estudo
busca revelar os principais detalhes que
serdo modificados e as vantagens e as
desvantagens que surgirdo com essa
obrigagéao.

Outro ponto esperado € levar conhecimento
aos empresarios, pois estes terdo que se
adequar as exigéncias impostas pelo eSocial
e colaborar de maneira positiva,
apresentando informacGes necessarias de
seus funcionarios para facilitar o trabalho dos

profissionais da contabilidade que irdo prestar
0s servicos de acordo com a legislagéo,
evitando assim as penalidades aplicadas pelo
governo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 SISTEMA DE ESCRITURAGAO DIGITAL
DAS OBRIGACOES FISCAIS,
PREVIDENCIARIAS E TRABALHISTAS -
eSOCIAL

A Contabilidade originou-se com a
necessidade do homem controlar seus bens e
desenvolveu-se de acordo com as
informacbes que a sociedade precisava. Em
cada época, a medida que 0s usuarios iam
sendo  atendidos, novas teorias @ se
desenvolviam para que se adequassem as
condicbes de controle patrimonial e de
tomada de decisdes (FAVERO et al., 2011).

Esse desenvolvimento continua devido aos
impactos causados no cotidiano contabil pelo
avanco da tecnologia e é preciso que 0s
profissionais da contabilidade e os
empresarios se adequem as exigéncias, pois
o Governo vem criando novos sistemas para o
cumprimento de obrigagdes como estabelece
a legislacdo e um exemplo de destaque é o
Sistema Publico de Escrituragdo Digital -
SPED.

O SPED foi criado através do Decreto n®
6.022, de 22 de janeiro de 2007,
representando uma melhoria tecnolégica no
relacionamento entre fisco e contribuintes e é
membro do Programa de Aceleragcdo do
Crescimento do Governo Federal. Foram
principiantes do projeto a Escrituragao
Contébil Digital, a Escrituragao Fiscal Digital e
a NF-e - Ambiente Nacional e, atualmente,
encontra-se em desenvolvimento  outros
projetos, dentre eles, o eSocial (RECEITA
FEDERAL, 2015).

O Sistema de Escrituracdo Digital das
Obrigacbes  Fiscais, Previdenciarias e
Trabalhistas, conhecido como eSocial,
aguarda  regulamentacdo da  Emenda
Constitucional n° 72/2013 para ser obrigatoério.
Foi instituido pelo Decreto n? 8373 através da
publicacdo no Diario Oficial da Unido em
12/12/2014, com esse sistema o governo vai
receber informacgdes referentes aos
trabalhadores como vinculos, contribuicées
previdenciarias, folha de  pagamento,
comunicacdes de acidente de trabalho, aviso
prévio, escrituracbes fiscais e informacdes
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sobre o FGTS das empresas de maneira
unificada (ESOCIAL, 2015).

O Governo Federal ja havia publicado alguns
cronogramas com as datas de inicio da
obrigatoriedade do envio de informac6es para
0 ambiente eSocial, mas nenhum ainda entrou
em vigor. Um novo cronograma foi
apresentado e de acordo com eSocial (2015)
esté previsto para inicio em setembro de 2016
O envio obrigatério de informacbes para
empresas com o faturamento superior a R$ 78
milhdes no ano de 2014, exceto informacdes
referentes a tabela de ambientes de trabalho,
comunicacdo de acidente de trabalho,
monitoramento da saude do trabalhador e
condicBes ambientais do trabalho, que estédo
previstas para envio em janeiro de 2017. Para
as empresas com outra faixa de faturamento e
para os 6rgdos publicos seréa obrigatério o
envio de informacdes a partir de janeiro de
2017, exceto as informacfes da tabela de
ambientes de trabalho, comunicacdo de
acidente de trabalho, monitoramento da
saude do trabalhador e condicdes ambientais
do trabalho que serdo exigidas a partir de
julho de 2017.

Vérios orgados e entidades do Governo
Federal estdo envolvidos nesse projeto do
eSocial, sao eles a Caixa Econébmica Federal,
o Instituto Nacional do Seguro Social,
Ministério da Previdéncia, o Ministério do
Trabalho e Emprego e a Secretaria da Receita
Federal do Brasil. Para oferecer assisténcia
aos orgaos e gerenciar o desenvolvimento do
projeto, também participa o Ministério do
Planejamento (ESOCIAL, 2015).

A implantacdo desse sistema sera benéfica
para 0 governo, para as empresas e também
para os trabalhadores, como expde o0 Manual
de Orientagcado do eSocial (2015, p. 5):

S&0 objetivos do eSocial:

= Viabilizar a garantia de direitos
previdenciarios e trabalhistas aos
trabalhadores;

= Simplificar 0 cumprimento de

obrigagdes; e

Aprimorar a qualidade de informacées

das relacoes de trabalho,
previdenciarias e fiscais.
Para Martini (2013) o eSocial pode ser
chamado de “Big Brother” da folha de

pagamento, pois todos os dados que irdo
compor esse sistema serdo enviados pelas
empresas por meio de arquivos XML antes da

efetivacdo dos fatos trabalhistas, como
exemplo as admissdes, as rescisdes, 0s
afastamentos, as férias entre outros, e todos
esses eventos serdo observados e validados
aguardando o fechamento mensal da folha de
pagamento que deverd estar de acordo com
os acontecimentos que foram enviados no
mesmo més.

As informacfes geradas para serem enviadas
ao eSocial seréo distribuidas em trés grupos:
eventos trabalhistas, folha de pagamento e
outras informacgdes tributarias, trabalhistas e
previdenciarias. No primeiro grupo iréo
constar as informacdes referentes a um
acontecimento da relagéo entre a empresa e
0 empregado, como as admissoes,
demissOes, férias, reajuste de salario etc. e
isso sera armazenado em uma base de dados
chamada Registro de Eventos Trabalhistas —
RET, em que os arquivos sO serdo aceitos
apods serem transmitidos e passarem por
validacéo, estando de acordo com o RET. Ja
O segundo grupo receberd todas as
informacbes da folha de pagamento e o
terceiro as informacfes que estdo previstas
na Lei n® 8212/91 e nas Normas
Regulamentadoras do Ministério do Trabalho
e Emprego (GOMES, 2015).

A transmissdo dos arquivos referentes aos
eventos trabalhistas seréa feita quando eles
acontecerem, obedecendo aos prazos
conforme manda a legislagdo e cada evento
deveré ser gerado no layout especificado em
um unico arquivo. Para o envio de dados
relativos a folha de pagamento e outras
informagcSes  tributarias, trabalhistas e
previdenciarias serdo usados varios arquivos
conforme o conteudo a ser enviado, primeiro
sera feita a transmissdo de um arquivo de
abertura e sua fiscalizacdo se dara por outro
arquivo de encerramento (GOMES, 2015).

Martini (2013) considera que ainda que o
eSocial seja 0 mais novo dentre 0s outros
participantes do projeto SPED, ele sera o
sistema de escrituracdo digital maior e mais
complicado, devido a enorme quantidade de
dados trabalhistas que ser&o transmitidos.

2.2 ROTINA TRABALHISTA

Conforme o Guia Prético das Obrigacbes e
Procedimentos Legais, Fiscais, Contabeis e
Trabalhistas (2011) todas as empresas,
entidades publicas e todos aqueles que séo
considerados empregadores e utilizam a
prestacdo de servicos de pessoas fisicas,
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sendo empregados, autbnomos ou também
0s so6cios que realizam movimentacdes a titulo
de pro-labore terdo obrigacbes perante a

legislacdo trabalhista e previdenciaria,
independente do seu objeto social e
faturamento.

Em meio a essas obrigacdes existem aquelas
que séo transmitidas através de aplicativos
diferentes para o0s entes governamentais,
como a Relagao Anual de Informagdes Sociais
— RAIS, o Cadastro Geral de Empregados e
Desempregados CAGED, a Guia de
Recolhimento do FGTS e de Informagodes a
Previdéncia Social — GFIP, a Declaragcédo do
Imposto de Renda na Fonte — DIRF entre
outras. Também existem obrigagdes que séo
realizadas através de documentos como o
Livro de Registro de Empregados, os
Atestados da Saude Ocupacional, o Programa
de Prevencédo de Riscos Ambientais — PPRA,
o Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional — PCMSO e vérias outras que
sao obrigatorias conforme a legislagdo. Reis
(2015, p. 11) alega que “o eSocial substituira
0 procedimento de envio das diversas

declaracgodes, formularios, termos e
documentos relativas as relacbes de
trabalho”.

O eSocial ndo vem para alterar a legislacdo
trabalhista, previdenciaria, tributaria e fiscal
do Brasil, ele é um Sistema de Escrituracdo

Digital dessas obrigagbes e vem para
modernizar, unificando o envio de
informacbes referentes aos trabalhadores

para 0 Governo Federal e assim reduzir a
guantidade de papéis enviados (GOMES,
2015).

Lunelli (2015) destaca que para acompanhar
0S Novos conceitos utilizados com a evolugéo
do conhecimento € necessario que o0s
profissionais também evoluam e essa é a
rotina dos contabilistas, que a todo momento
precisam estar atualizados e se aprofundar
em assuntos relacionados a contabilidade, as
alteragbes na legislagdo, ao sistema de
tributagcéo e a tecnologia.

Duarte (2014) ressalta que sdo as
Organizacbes Contabeis que processam a
folha de pagamento da maior parte das
empresas brasileiras, por isso o eSocial ira
afeta-las diretamente, observando que nesse
processo a quantidade de informacdes
transmitidas serd muito maior que as
obrigacdes atuais, logo os servidores, a
Internet rapida, a estrutura das redes, 0s
meétodos de seguranca e toda parte que diz

respeito a tecnologia da informacédo devera
ser apresentada de maneira adequada para o
cumprimento dessa nova realidade.

A transmissdo dos dados passara por
algumas etapas, sendo que a primeira sera a
que o empregador gerara informacdes no
ambiente corporativo ou no ambiente do
eSocial online enviando-as para o Ambiente
Nacional do eSocial, que receberd os
arquivos aplicando validagbes e como
resposta sera gerado um protocolo de envio,
um recibo de entrega ou uma mensagem de
erro, apos esse procedimento as informacdes
estardo  disponiveis para 0s  6rgaos
governamentais (ESOCIAL, 2015).

Esse procedimento sera feito diariamente
pelos responsaveis do departamento de
pessoal das empresas, pois quase todos 0s
dias acontece algum fato relacionado com a
mao-de-obra dessas empresas, seja uma
admiss&o, uma rescisdo, uma alteragdo no
contrato, algum trabalhador que ira gozar
férias, outro que se afastara temporariamente
do trabalho, dentre outros  diversos
acontecimentos.

Duarte (2014) acredita que a distribuicdo de
processos e informacdes trabalhistas internas
nas empresas € a questdo que causara maior
impacto no risco da implantagdo do eSocial,
pois 0s escritérios de contabilidade
necessitam de informacdes fornecidas por
seus clientes em acordo com as exigéncias
do prazo e da qualidade.

A mudan¢a do processo atual para o novo
sistema que receberda as informacdes
trabalhistas acontecera conforme explica o
Manual de Orientagdo do eSocial (2015, p. 5):

A substituicao das informacbes que s&o
prestadas aos orgéos integrantes do Comité
Gestor do eSocial em outras declaracées e
formulérios pelas informagdes do eSocial,
definida no § 12 do art. 2° do Decreto n© 8.373,
de 11 de dezembro de 2014, se dara com
base na regulamentacdo de cada ¢rgéo,
conforme competéncia legal para exigéncia
dessas obrigacoes.

Obrigac6es acessorias como o Livro de
Registro de Empregado, a folha de
pagamento, 0s processos feitos nos
aplicativos SEFIP e Conectividade Social, o
CAGED, a RAIS, a DIRF, a Comunicacé&o de
Acidente de Trabalho, o Perfil Profissiogréafico
Previdenciario e outros arquivos eletrénicos
entregues a fiscalizacao provavelmente serédo
substituidas pelo eSocial, ainda que a
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legislacdo n&o deixe nada claro sobre isso,
tem-se por base o layout do sistema ja
aprovado, mas deverdo ser editadas outras
normas esclarecendo o que serd substituido
(OLIVEIRA, 2015).

Outra questdo que precisara de adaptagao
para o uso do eSocial sera os identificadores
dos empregadores, pessoas juridicas serao
identificados apenas pelo Cadastro Nacional
da Pessoa Juridica - CNPJ onde enquadram
as empresas em geral e o Consorcio
Simplificado de Produtores Rurais que fara
uma migracao para o CNPJ, pessoas fisicas
seréo identificadas pelo Cadastro de Pessoas
Fisicas — CPF, sendo elas empregadores
domésticos, equiparados a empresa, titular de
cartério, produtor rural e segurado especial,
esses fardo um Cadastro de Atividades
Econbmicas da Pessoa Fisica através do CPF
e as obras de construgdo civil de Pessoa
Fisica e Juridica serao identificadas por um
Cadastro Nacional de  Obras. Os
trabalhadores serfo identificados pelo CPF
associado ao Numero de Identificacdo Social
—NIS (ESOCIAL, 2015).

As empresas e 0s escritérios de contabilidade
deverdo se preparar para essa nova cultura
adotando processos de treinamentos de
equipes para que se adequem a vinculagéo
da legislac&o trabalhista e previdenciaria com
essa nova maneira de escrituragdo (REIS,
2015).

2.3 RELACAO DO eSOCIAL COM O
GOVERNO

Um dos objetivos do projeto SPED é
identificar de maneira mais rapida os ilicitos
tributarios dos contribuintes. Os processos
sdo controlados de maneira eficiente, o
acesso as informacbes € réapido e a
fiscalizagdo se torna mais eficaz nas
operacdes com o cruzamento de dados e
auditoria eletrbnica (RECEITA FEDERAL,
2015).

Com a implantagcédo do eSocial o governo tera
conhecimento da situacdo trabalhista e
previdencidria das empresas em tempo real,
pois serdo enviadas diversas informacdes dos
funcionarios que estardo disponiveis para
todos os entes participantes do projeto.

S80 muitas obrigacbes trabalhistas que
devem ser cumpridas e 0 ndo cumprimento
destas ou a realizacdo fora do prazo no
eSocial resultara em multas. Segundo o artigo
57 da Lei n® 12.766 (BRASIL, 2012) as multas

por envio em atraso de informacdes para
pessoas juridicas optantes pelo regime de
apuracdo do lucro presumido, serdo de
R$ 500,00 (quinhentos reais) por més e para
as optantes pelo lucro real ou
autoarbitramento sera de R$ 1.500,00 (mil e
quinhentos reais) por més, para as empresas
que forem intimadas pela Secretaria da
Receita Federal do Brasil para apresentar
declaragédo, demonstrativo ou escrituracéo
digital ou para prestar esclarecimentos e nédo
se apresentarem no tempo determinado pela
fiscalizagdo a multa sera de R$ 1.000,00 (mil
reais) por més e para empresas que enviarem
informagdes incorretas ou incompletas a multa
sera de 0,2% (dois décimos por cento) sobre
a receita do més antecedente ao da entrega
da declaracgéo e néo sera inferior a R$ 100,00
(cem reais).

Espera-se um aumento na arrecadagédo de
tributos e no entendimento de Duarte (2013) o
novo sistema de obrigacbes trabalhistas
contribuird para a saude financeira da
Previdéncia Social e trara também uma série
de beneficios aos trabalhadores no aspecto
de seguridade social uma vez que o0s
profissionais mais frageis serdo bastante
favorecidos, como o trabalhador rural que
apresenta uma grande dificuldade no
momento de comprovar sua atividade para
aposentadoria.

Outro aspecto relevante destacado por Reis
(2015) s&o os prejuizos gerados a Previdéncia
Social pelo pagamento improprio de
beneficios devido a erros no Cadastro
Nacional de Informacdes Sociais — CNIS,
também sendo prejudicados 0s
trabalhadores, porém com o eSocial a
incidéncia de erros serd menor ja que a base
de dados sera atualizada diariamente ou
mensalmente levando informacdes corretas
para o Governo Federal conforme as
movimentacdes das empresas.

Para Duarte (2013), quando ocorrer essa
mudancga na forma de envio das obrigacdes
trabalhistas e previdenciarias para essa nova
ferramenta, eSocial, a atuagdo contra a
sonegacdo serd intensa, mas apenas a boa
intencdo nao é suficiente para a implantacao
de um projeto gigantesco, tendo em vista as
experiéncias do SPED contabil e fiscal que
néo diminuiram a burocracia brasileira.

Contudo, os profissionais que assumirdo essa
nova realidade terdo que se adequar, sendo
cautelosos no seu trabalho para ndo serem
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culpados por nenhum dano, j& que s&o
responsaveis por seus clientes (REIS, 2015).

O Caodigo Civil, no seu Art. 1.177, destaca
essa responsabilidade:

Os assentos lancados nos livros ou fichas do
preponente, por qualquer dos prepostos
encarregados de sua escrituracdo, produzem,
salvo se houver procedido de ma-fé, os
mesmos efeitos como se o fossem por aquele.

Paragrafo unico. No exercicio de suas
funcbes, 0s prepostos s&o pessoalmente
responsaveis, perante os preponentes, pelos
atos  culposos; e, perante terceiros,
solidariamente com o preponente, pelos atos
dolosos (BRASIL, 2002).

Nasajon (2014) ressalta que “0 que o eSocial,
assim como o Sped contabil, promovem ¢é a
real aplicagcdo das leis no Brasil. Da minha
parte, apoio com fervor. Afinal, para ter uma
sociedade justa e bem organizada, as leis
devem ser seguidas.”

O eSocial sera uma evolugdo na rotina
trabalhista, gerando melhorias para o
Governo, para 0s empresarios e para as
principais pecas desse projeto que s8o 0s
trabalhadores.

3. METODO

A pesquisa realizada caracteriza-se quanto
aos objetivos como exploratéria e quanto a
abordagem como quantitativa. Marconi e
Lakatos (2014, p. 43) definem pesquisa como
“procedimento  formal, com método de
pensamento reflexivo, que requer um
tratamento cientifico e se constitui no caminho
para conhecer a realidade ou para descobrir
verdades parciais”.

Buscou-se mostrar com este estudo, como o
eSocial refletird na rotina dos profissionais da
contabilidade que trabalham com o
departamento de pessoal das empresas
contratantes e para responder a probleméatica
do estudo, realizou-se a coleta de dados
através da aplicacdo de questionarios
impressos e compostos por dezesseis
perguntas sobre o perfil dos respondentes, o
processo de preparacao dos profissionais do
departamento de pessoal para as mudancas
que o eSocial trard e sobre beneficios e
dificuldades que poderdo ser encontrados
com a implantagdo do novo sistema para o
cumprimento das obrigagdes trabalhistas.

Dentre o total de quarenta e um escritérios de
contabilidade que fazem parte da Associacdo
dos Profissionais Contabilistas da cidade de
Unai-MG, foram selecionados doze escritérios
de maneira intencional, pela facilidade de
acesso aos mesmos; 0s questionarios foram
aplicados para trinta e trés profissionais que
atuam no departamento de pessoal, sendo
que desses, trinta profissionais devolveram o
questionario respondido. Os dados foram
coletados no final do més de outubro do ano
de 2015.

Para apresentacdo das respostas obtidas
com a pesquisa, os dados foram analisados
utilizando-se métodos estatisticos, graficos e
planilhas eletrénicas.

4, ANALISE DOS RESULTADOS

Neste topico serdo analisados os dados
coletados através da pesquisa realizada com
informacdes sobre o perfil dos respondentes,
da preparagdo para as mudancas que O
eSocial trard na rotina do departamento de
pessoal e ainda sobre os beneficios e as
dificuldades que poderdo ser encontradas
com a implantacdo do eSocial.

Quanto a idade dos pesquisados, verificou-se
que no momento da pesquisa 36% do total
dos respondentes tém de 18 a 22 anos, 27%
tém de 23 a 27 anos, 10% de 28 a 32 anos,
20% de 33 a 37 anos e apenas 7% tém idade
acima de 37 anos. Observa-se que a maior
parte dos pesquisados sdo profissionais

jovens.

Todo profissional deve buscar se especializar
para se destacar e garantir uma vaga no

mercado de trabalho, nesse aspecto,
constatou-se que 40% dos pesquisados
possuem formacdo de nivel superior

incompleto, 36% de nivel superior completo e
7% ja possuem pos-graduacdo. Outros 7% do
total dos respondentes possuem formacao em
curso técnico e 10% possuem somente o
ensino médio.

Além da formagdo académica, outro fator
relevante  para os  profissionais  da
contabilidade é a experiéncia profissional,
buscou-se identificar ha quanto tempo os
respondentes  trabalham na éarea da
contabilidade e ha quanto tempo atuam no
departamento de pessoal. Os resultados sdo
apresentados na Tabela 1.
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Tabela 1 — Tempo de atuacéo profissional dos respondentes
Contabilidade

Tempo de atuacéo

Departamento de pessoal

Profissionais

Percentual (%

Profissionais Percentual (%

Menos de 1 ano 1 3 4 13
Entre 1 a 3 anos 10 33 12 40
Entre 3 a 5 anos 5 17 2 7
Entre 5a 7 anos 3 10 5 17
Mais de 7 anos 11 37 7 23
Total geral 30 100 30 100
Fonte: Dados da pesquisa.
Observa-se, por meio da Tabela 1, que dos para 0 novo sistema de obrigacdes
30 pesquisados, apenas 1 esta atuando a trabalhistas, estd previsto para algumas
menos de 1 ano na area da contabilidade, 10 empresas em setembro de 2016. Os
profissionais se encontram na faixa de 1 a 3 resultados da pesquisa revelam um
anos, entre 3 a 5 anos sédo 5 profissionais, percentual  significativo de como os

entre 5 a 7 anos sado 3 profissionais e 11
profissionais atuam ha mais de sete anos na
area da contabilidade.

Com relagdo ao tempo de atuagdo no
departamento de pessoal, verifica-se, por
meio da Tabela 1, que 4 dos 30 profissionais
pesquisados responderam que estdo atuando
nesta funcdo a menos de 1 ano, na faixa de 1
a 3 anos encontram-se 12 respondentes,
entre 3 a 5 anos s&o 2 respondentes, entre 5
e 7 anos s8o 5 respondentes e 7
respondentes estdo atuando a mais de 7 anos
no departamento de pessoal.

Observa-se que nem todos os profissionais
pesquisados estdo atuando no departamento
de pessoal desde o inicio da carreira na area
da contabilidade, a maior parte desses
profissionais estdo no departamento de
pessoal na faixa de 1 a 3 anos,
correspondendo a 40% do total dos
pesquisados.

Em uma escala de 0 a 5, onde 0 significa
nenhum conhecimento e 5 muito
conhecimento, o0s pesquisados avaliaram o
seu nivel de conhecimento tedrico sobre o
eSocial; 43% marcaram a opgao do nivel 3,
23% marcaram a opcao do nivel 2, 17%
marcaram a op¢ao do nivel 1 e também 17%
marcaram a op¢édo do nivel 4, nenhum
pesquisado avaliou como O € nem como 5 o
seu nivel de conhecimento sobre o eSocial, ou
seja, nenhum profissional pesquisado diz ndo
ter nenhum conhecimento sobre o eSocial,
nivel 0, e nem muito conhecimento sobre o
eSocial, nivel 5.

De acordo com eSocial (2015) o inicio da
obrigatoriedade da transmissdo de dados

profissionais pesquisados avaliaram o seu
nivel de conhecimento teérico sobre o
eSocial, pois considerando a data
estabelecida para funcionamento do novo
sistema, ainda havera tempo para o0s
profissionais adquirirem mais conhecimento
sobre o eSocial.

Além dos profissionais adquirirem
conhecimento  através de informacdes
disponibilizadas pelo Governo Federal e por
outras entidades sobre o eSocial, é importante
que também  participem de  cursos
relacionados ao assunto. Verificou-se que
53% dos profissionais ja participaram de dois
a cinco cursos sobre o eSocial, 34%
participaram de apenas um curso, 3% de
mais de cinco cursos e 10% ndo participaram
de cursos sobre o eSocial, mas pode-se
considerar significativo o percentual dos que
estéo participando de cursos.

De acordo com o pensamento de Lunelli
(2015) os profissionais da contabilidade
precisam estar cientes da importancia de
manterem-se atualizados para melhor atender
aos seus clientes e cumprir a legislacéo. Os
resultados da pesquisa mostram que 90% dos
profissionais pesquisados ja participaram de
pelo menos um curso sobre o eSocial, sendo
assim, esses profissionais ja reconhecem o
quanto é importante se qualificarem com tais
cursos, 0 que estd de acordo com o
pensamento do autor.

A Figura 1 demonstra se 0s respondentes se
sentem preparados ou n&o para lidar com as
mudancgas na rotina trabalhista que o eSocial
trara.

Topicos em Administragéo - Volume 17



Figura 1 - Profissionais que se sentem preparados ou ndo para lidar com as mudancas que o
eSocial trara

Profissionais que se sentem preparados ou néo para lidar com as
mudancgas que o eSocial trara

E Profissionais que se sentem
preparados

# Profissionais que se nao se
sentem preparados

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme os resultados obtidos, verifica-se na
Figura 1 que 40% dos pesquisados
responderam que se sentem preparados para
lidar com as mudancas na rotina trabalhista
que o eSocial trard, pois estdo buscando se
adaptar a essa futura realidade através da
participacdo em cursos e também se
atualizam com informacdes explicativas sobre
o eSocial disponibilizadas pelo Governo
Federal.

Ja 60%, responderam que nao se sentem
preparados devido ao fato das informactes
que detém n&o serem suficientes para a
adaptacdo deste novo sistema, sendo
necessaria a pratica e, além disso, alguns
profissionais consideram que atuam h& pouco
tempo na area trabalhista e precisam
aprofundar seu conhecimento sobre o
assunto.

E preciso que os escritérios de contabilidade
capacitem seus funciondarios para lidarem
com essa nova cultura como expde Reis
(2015), pois como se pode observar, mais da
metade dos profissionais pesquisados n&o se
sentem preparados para lidarem com as
mudanc¢as que o eSocial trara, considerando
que eles tem pouco conhecimento sobre esse
novo sistema. Os profissionais que
responderam estarem preparados afirmam
que ja participaram de cursos sobre o
eSocial, além de se atualizarem de outras
maneiras.

A maioria dos respondentes (73%) acredita
que € mais importante as organizacdes
contabeis investirem na capacitacdo dos
profissionais do departamento de pessoal
para a adequacéo ao eSocial, 17% acreditam
que é mais importante o investimento em um
bom sistema operacional, 7% dizem ser em
consultorias € 3% em aumento da velocidade
da Internet.

Observou-se que a opinido de 73% dos
profissionais pesquisados estd de acordo
com o pensamento de Reis (2015) e Lunelli
(2015) que destacam a necessidade de
capacitacéo dos profissionais da
contabilidade para se manterem atualizados
em relacdo ao eSocial. Ja Duarte (2014)
aponta a necessidade de Internet rapida
devido a grande quantidade de informacdes
que serdo enviadas para o eSocial, porém
apenas 3% dos profissionais pesquisados
consideram que esse seja o investimento mais
importante para a adequagao ao eSocial.

A capacitacdo dos responsaveis pelo
departamento de pessoal é fundamental, mas
esses profissionais precisam orientar o0s
empresarios aos quais prestam servico sobre
as mudancas necessarias, que eles terdo que
se adaptar com a implantacdo do eSocial e,
através dos resultados obtidos, percebe-se
que isso ja esta sendo feito por 90%.

Quanto a adequacédo do sistema operacional
utilizado pelos profissionais da contabilidade
para as mudancas que o eSocial trara, 23%

Topicos em Administragéo - Volume 17



dos pesquisados responderam que o sistema
que utiizam n&o apresentou nenhuma
adequacéio para essas mudancas e 77% dos
pesquisados responderam que o sistema que
utilizam ja estd se adequando através da
solicitacdo de dados que serdo necessarios
informar no eSocial para o cadastro de
empresas e de funcionarios e identificando
informacdes que estdo incompletas no
sistema.

E extremamente importante essa adequacéo
para que todos os dados estejam completos e
organizados da maneira que determinara o
eSocial, pois como ressalta Martini (2013) o
eSocial sera o sistema de escrituracdo digital
mais amplo dentre os participantes do projeto
SPED e exigira uma enorme quantidade de
dados. Entdo, ¢é necessario que 0s
profissionais que responderam que o sistema
que utilizam ainda n&o trouxe nenhuma
adequacdo para as mudangas do eSocial,
busquem um sistema operacional que ajude
na adaptacdo das mudangas que o eSocial
trara.

A avaliacdo dos respondentes sobre os atuais
programas disponibilizados pelo Governo

Federal para o cumprimento das obrigacdes
trabalhistas, SEFIP, Conectividade Social,
CAGED, RAIS e DIRF revela que os
profissionais  pesquisados parecem nao
estarem totalmente satisfeitos com atuais
programas, pois nenhum considerou que
esses programas sejam  otimos, 40%
avaliaram o0s programas como bons, um
percentual também de 40% optou por avaliar
como regulares, 17% como ruins e 3%
avaliam os atuais programas como péssimos.

Reis (2015) descreve que todos 0s processos
que sé&o realizados atualmente para cumprir
as obrigacdes das relacdes de trabalho serédo
substituidos pelo eSocial, o que significa que
guando o eSocial for implantado, esses
profissionais que nao estdo totalmente
satisfeitos com o0s atuais programas irdo
realizar o cumprimento de todas as
obrigacgdes trabalhistas em um novo sistema,
deixando de utilizar os atuais programas.

Na Figura 2 s&o apresentados os resultados
das dificuldades que os profissionais do
departamento de pessoal acreditam que
encontrardo com a implantag&o do eSocial.

Figura 2 — Dificuldades que os profissionais acreditam que encontrardo com a implantagdo do

Dificuldades que os profissionais acreditam que encontrardo com a
implantacéo do eSocial

@ Cumprimento dos prazos para o
envio de arquivos

@ Comprometimento dos empresarios

@ Cumprimento integral da legislacao
vigente

® Tecnologia, envolvendo sistema
operacional e Internet

Fonte: Dados da pesquisa.

Essa questdo permitiu que os pesquisados
marcassem mais de uma alternativa e 25 dos
30 respondentes, além de apontarem outras

dificuldades que acreditam encontrar com a
implantagdo do eSocial, indicaram que a
maior delas sera o comprometimento dos
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empresarios. Os profissionais do
departamento de pessoal precisam que as
informacdes referentes aos fatos trabalhistas
que acontecem nas empresas dos seus
clientes cheguem até eles com qualidade e
no prazo exigido pela legislacdo, se n&o
ocorrer dessa maneira, serd um grande
problema para as empresas quando o eSocial
for implantado, como ressalta Duarte (2014).
Sendo assim, observa-se que os resultados
convergem com o que ressalta o autor, pois o
comprometimento  dos  empresarios &
apontado por quase todos 0s pesquisados
como a maior dificuldade que encontrardo
com a implantag&o do eSocial.

Além do comprometimento dos empresarios,
outra  dificuldade apontada por 17
respondentes € o cumprimento dos prazos
para o envio de arquivos, 15 respondentes
acreditam que a tecnologia envolvendo
sistema operacional e Internet sera outra
dificuldade encontrada e apenas 4
respondentes apontaram como dificuldade o
cumprimento integral da legislacao vigente.

S&o apresentados através da Figura 3 os
beneficios que os  profissionais do
departamento de pessoal acreditam encontrar
com a implantac&o do eSocial.

Figura 3 — Beneficios que os profissionais acreditam que encontrardo com a implantagéo do eSocial

Beneficios que os profissionais acreditam que encontrardo com a
implantacédo do eSocial

@ Unificacdo das obrigagfes trabalhistas
em um Unico banco de dados

®@ Melhoria no cumprimento da legislacéo

i Garantia dos direitos dos trabalhadores

Fonte: Dados da pesquisa.

Para essa questdo também foi permitido que
os respondentes escolhessem mais de uma
opcdo e de acordo com os resultados
obtidos, verificou-se que 25 profissionais
apontaram a unificacdo das obrigacdes
trabalhistas em um Unico banco de dados
como o maior beneficio que acreditam
encontrar com a implantagdo do eSocial, 14
profissionais indicaram a melhoria no
cumprimento da legislacdo e 6 profissionais
indicaram a garantia dos direitos dos
trabalhadores como o maior beneficio que o
eSocial trara.

Gomes (2015) coloca que o eSocial surge
para tornar a rotina dos profissionais do
departamento de pessoal mais moderna,
unificando o envio de dados referentes as

relacbes de trabalho. Sendo assim, os
resultados da pesquisa estdo de acordo com
0 pensamento do autor, pois quase todos os
profissionais pesquisados acreditam que a
unificacdo das obrigacdes trabalhistas sera
um grande beneficio.

O Governo foi apontado por 70% dos
respondentes como o maior beneficiado na
implantagé&o do eSocial € 30% acreditam que
0s empregados serdo  0s  maiores
beneficiados, nenhum dos respondentes
apontou como maiores beneficiados os
empregadores € nem os profissionais que
atuam no departamento de pessoal.

Esse resultado esta de acordo com o que
expbe Duarte (2013), o eSocial ira contribuir
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com o aumento da arrecadacdo para
entidades governamentais e também trara
beneficios para os trabalhadores. Mesmo com
os beneficios que o eSocial ira trazer para os
trabalhadores, para os empresarios e também
para os profissionais do departamento de
pessoal, 70% dos respondentes véem o
Governo como o maior beneficiado, devido ao
aumento na arrecadagao.

Com a implantagdo do eSocial, 17% dos
profissionais pesquisados n&do acreditam que
acontecera um aumento na arrecadacéo de
tributos e 83% dos pesquisados acreditam
que havera aumento na arrecadacdo de
tributos, devido ao fato de que todas as
informacdes trabalhistas e previdenciarias
estardo integradas no sistema do eSocial que
levara informacgdes precisas para o Governo,
0 que dificultara a sonegacdo de impostos.
Os profissionais também acreditam que as
multas por atraso na transmissao de arquivos

serdo constantes até que todas as empresas
se habituem ao novo sistema e consigam
passar as informag8es no prazo correto para
o departamento de pessoal.

Conforme € colocado pela Receita Federal
(2015) o projeto SPED facilita o controle da
fiscalizag8o pelo cruzamento de dados e tem
0 objetivo de identificar, de forma mais rapida,
as empresas inadimplentes. Sendo assim,
observa-se que os profissionais que
responderam que acreditam que com a
implantagcdo do eSocial acontecera um
aumento na arrecadacéo, ja estéo cientes do
que o projeto SPED propde.

Buscou-se identificar se os profissionais do
departamento de pessoal acreditam que o
eSocial sera melhor que os atuais programas
utilizados para o cumprimento das obrigacdes
trabalhistas, SEFIP, Conectividade Social,
CAGED, RAIS e DIRF. Os resultados séo
apresentados na Figura 4.

Figura 4 — Profissionais que acreditam ou ndo que o eSocial sera melhor que os atuais programas
para o cumprimento das obrigacées trabalhistas

Profissionais que acreditam ou ndo que o eSocial sera melhor que os
atuais programas para o cumprimento das obrigacdes trabalhistas

® Profissionais que acreditam que o
eSocial ser4 melhor

E Profissionais que ndo acreditam
gue o eSocial sera melhor

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da Figura 4 verifica-se que 73% dos
pesquisados responderam que acreditam sim
que o eSocial serda melhor que os atuais
programas, pois quando o sistema estiver
funcionando, todas as obrigacdes trabalhistas
serdo unificadas evitando divergéncia dos
dados. Ja 27% dos pesquisados
responderam que n&do acreditam que o
eSocial sera melhor que os atuais programas
pelo fato de ser um sistema que exigira uma

grande quantidade de informacfes, o que
podera sobrecarrega-lo, ocasionando
transtornos.

Conforme o Manual de Orientagdo do eSocial
(2015) os objetivos da implantacdo desse
sistema sdo proporcionar a garantia de
direitos aos trabalhadores, melhorar a
qualidade das informacbes referentes as
relacdes de trabalho e tornar mais simples a
execucdo das obrigacdes trabalhistas.
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Observa-se que 73% dos pesquisados estdo
confiantes que o eSocial trard melhorias,
principalmente no que diz respeito ao
cumprimento das obrigagdes trabalhistas, que
€ um dos objetivos expostos no Manual de
Orientagdo do eSocial.

5 CONCLUSAO

Este estudo teve por objetivo investigar como
o eSocial refletira na rotina dos profissionais
da Contabilidade que trabalham com o
departamento de pessoal das empresas
contratantes. O eSocial, Sistema Publico de
Escrituracédo Digital das Obrigacdes Fiscais,
Trabalhistas e Previdenciarias, € membro do
projeto SPED e encontra-se em processo de
desenvolvimento, com data ja prevista para
inicio de sua obrigatoriedade.

Em relacdo a como os profissionais avaliaram
0 seu nivel de conhecimento sobre o eSocial,
verificou-se  que todos ja  possuem
conhecimento significativo, considerando que
ainda existe tempo até que o eSocial seja
implantado, o que possibilita que os
profissionais adquiram mais conhecimento.
Pode-se observar que o investimento
considerado mais importante para a
adequacgdo ao eSocial € a capacitagdo dos
profissionais do departamento de pessoal e
90% dos pesquisados ja participaram de pelo
menos um curso sobre o tema.

Mesmo com o nivel de conhecimento que os
profissionais consideram ter e com a
participacd0 em cursos, constatou-se que
mais da metade dos pesquisados nao se
sentem preparados para lidarem com as
mudancgas que o eSocial trara, pois apenas a
teoria ndo é suficiente, sendo necessario
também a préatica no novo sistema. Outro
ponto  relevante nesse processo de
preparacéo para a adequagao ao eSocial € a
utilizacdo de um sistema operacional que
auxilie nesse processo, solicitando dados que
Serédo necessarios para serem enviados ao
eSocial.

Quanto as dificuldades que os respondentes
acreditam encontrar com a implantacdo do
eSocial, constatou-se que a maior delas sera
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Resumo: Esta pesquisa investiga os portais eletrbnicos municipais, no tocante ao
cumprimento da legislacado de acesso a informacao vigente, bem como em relacéo
aos aspectos estruturais dos municipios em Alagoas para promog¢éao da divulgacao
de informacgdes transparentes, tempestivas e relevantes sobre o controle e gestao
do patrimbnio, orcamento e de seus recursos. Trata-se de um estudo descritivo,
realizado por meio de uma pesquisa de levantamento em portais municipais, nos
anos 2014 e 2018, com abordagem qualitativa e comparativa, bem como por meio
da analise dos dados da pesquisa MUNIC-IBGE, e da SEPLAG-AL sobre a
transparéncia. Ao final, verifica-se que os portais municipais em Alagoas seguiam
timidamente os requisitos mencionados na Lei de Acesso a Informagéo, LRF e
divulgacao contabil, mas que a partir de 2018 esse cenario permite maior controle
social, mas sugere a necessidade de melhoria na padronizagao das informacdes
de forma a facilitar a pesquisa pelo cidaddo comum, que nao ha auséncia de
legislagdo geral, mas sim especifica de cada municipio, bem como gestores com
vontade politica para executa-la, e que sejam disponibilizadas cartilhas sobre os
principais conceitos da legislagcéo, bem como a criagéo de canais de recebimento
de criticas e sugestdes. Conclui-se, sugerindo maior acompanhamento dos 6rgaos
de controle e empresas especializadas, de forma a contribuir efetivamente com um
melhor nivel de transparéncia e qualidade da informagé&o, bem como um maior
papel da sociedade, de forma individual ou coletiva, em participar de forma ativa
da cobranca, acompanhamento e critica dos executores e gestores dos recursos
publicos.

Palavras-chave: Transparéncia Eletronica; Portais Municipais; Lei de Acesso a
Informacéo.



1 INTRODUCAO

A transparéncia da gestéo publica é objeto de
andlise e avaliacdo por outros poderes, por
financiadores, por ¢rgados de controle e,
principalmente pelo cidad&o, no tocante aos
servicos publicos ofertados, accountability
das contas publicas, respeito as normas e
legislagdo sobre o tema e para o efetivo
exercicio da democracia, pois, quando a
sociedade escolhe seus representantes e
governantes, espera probidade e eficiéncia
na sua conduta, com praticas de governanca
para gestdo dos recursos econdmicos e
sociais com objetivo de seu desenvolvimento
(Slomski et al, 2008).

Essa necessidade de transparéncia,
envolvimento e acompanhamento da gestao
publica pode ser explicada pela utilizacao de
recursos escassos que sao avaliados por
grau de relevancia e adequacado das reais
necessidades sociais, observados com
utilizacdo de indicadores que abordam
aspectos de eficiéncia, eficacia, efetividade,
qualidade e economicidade das acgdes
empreendidas (Kannane, 2010). Mediante sua
importancia da informacao para
acompanhamento, avaliag&o e decis&o para o
controle social, além do cumprimento da
legislagdo  vigente  para acesso  as
informacbes de forma ativa, percebe-se a
efetiva contribuicdo dos portais eletrénicos
nos municipios como instrumentos de
transparéncia, prestacéo de servicos e gestao
para o0 desenvolvimento econémico, social e
para o fortalecimento da democracia.

Do ponto de vista da legislagdo sobre
transparéncia nas divulgacdes, que impdem
tais agbes publicas de divulgacoes
eletrénicas por meio eletrbnicos, encontram-
se as bases legais para transparéncia dos
atos da administracdo publica na elaboracéo,
execucdo e prestacdo de contas do
orcamento, presentes em diversos textos
legais, tais como: Lei Complementar n°
101/2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal),
Lei complementar n2 131/2009
(disponibilizacdo, em tempo real, de
informagcbes  pormenorizadas  sobre a
execucao orcamentaria e financeira), Lei n®
12.527 (regulamentar o direito constitucional
de acesso dos cidaddos as informacgoes
publicas) e Lei 9.755/1998 (homepage na
rede de computadores Internet, com o titulo
‘contas publicas”), que impdem que as
instituicdes publicas devem divulgar, inclusive
em meios eletrdnicos, os balancos contabeis,
relatérios fiscais, captacdo e aplicacdo dos

recursos e os instrumentos de planejamento
(Plano  Plurianual, Lei de  Diretrizes
Orcamentarias, Lei de Orcamento Anual),
Resolucdo n® 1.128/2008 do Conselho Federal
de Contabilidade

No entanto, apenas a conscientizacéo popular
e um conjunto de lei ndo se apresentam
suficientes para a efetiva transparéncia de
atos de gestdo, pois se as estruturas das
entidades publicas subnacionais sdo carentes
de recursos, as leis n&o seréo respeitadas, 0s
gestores ndo apresentaram 0S Servicos e
prestacdo de contas e, consequentemente, a
populacdo n&o terd a informac&o necessaria
para cidadania e democracia digital. Nessa
linha, ndo apenas a observacdo dos portais é
importante, como também sua estrutura
administrativa que suporta essa politica de
informacéao.

Para  contribuir  com  estudos  sobre
transparéncia por meio de portais eletrénicos,
e acrescentando a estrutura dos estados
subnacionais, como elemento subjacente ao
processo, e com potencial de ser uma
variavel explicativa e significativa nesta éarea,
este estudo tem como objetivo comparar
dados coletados e analisados em portais
municipais no estado de Alagoas no ano de
2014, comparando com o estagio atual dos
mesmos municipios em 2018, buscando
identificar e analisar a realidade dos portais
publicos para divulgacéo e transparéncia das
informac6es sobre a gestdo financeira,
orcamentaria e patrimonial conforme a Lei de
Acesso a Informacdo - LAI, constantes nos
Portais dos Municipios em Alagoas. Também
se observa dados da pesquisa MUNIC-IBGE,
por ser dados estatistico oficiais sobre os
municipios pesquisados, e que podem
também contribuir para entender o problema
da transparéncia em um pais com dimensdes
continentais, culturas distintas e estruturas
frageis. A relevancia desta pesquisa encontra-
se na possibilidade de contribuir com estudos
sobre transparéncias e portais publicos, bem
como na analise e discusséo das politicas de
Governanca  Eletronica, entre  usuarios,
gestores publicos e pesquisadores sobre o
tema, podendo contribuir para uma maior
transparéncia da gestdo e maior eficiéncia
Nnos servicos municipais prestados aos
cidadéos.

Esse estudo apresenta a seguinte questao de
pesquisa: A participacdo de municipios com
praticas de transparéncia da gestdo publica
nos portais eletrbnicos dos municipios
alagoanos, sob o ponto de vista da sua
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estrutura administrativa, da Lei de Acesso a
Informacé&o, Normas Contabeis e da Lei de
Responsabilidade Fiscal, tem aumentado
expressivamente nos Ultimos anos?

O texto esta estruturado em cinco sec¢oes.
Apds essa introducdo, onde s&o abordados
tema, objetivos, problema e relevancia, a
segunda seclo trata do referencial tedrico,
Internet e portais publicos como praticas de
governanga, transparéncia para o controle
social e para governanca eletrbnica, e
aspectos legais da transparéncia publica por
meios eletrbnicos. A terceira se¢&o aborda a
metodologia utilizada na pesquisa. A quarta
secdo traz a analise dos dados. Por ultimo,
s80 expostas as consideracdes finais.

2 REFI;RENCIAS SOBRE TRANSPARENCIA
ELETRONICA

A prioridade de um governo digital, no qual se
utiliza  tecnologias de informacdo e
comunicagdo por meio da internet é a
promocdo da cidadania, com eficiéncia
governamental e accountability, de forma que
o Estado seja percebido como democrético
de direito com transparéncia e 0 acesso a
informacao assegurados de forma completa e
de facil compreensédo para o cidaddo, e que
seja uma politica de governo eletrbnico da
Administracdo Publica, cabendo a mesma o
dever de informar tais direitos e estabelecer
que 0 acesso a informacao publica seja regra,
com raras excecbes de sigilo para
determinadas situagdes de seguranca e de
Estado. Para tal se utiliza de recursos software
livre, aplicativos digitais e portais eletrénicos,
tendo como campo de aplicagdo no governo
eletrbnico: e-services, e-administration e e-
democracy (O’Donnell et al, 2016).

No tocante a e-democracy, ou democracia
eletrobnica, € fundamental que as politica e
processos do governo eletrbnico por meio de
tecnologias permitam uma maior e mais ativa
participacdo  cidada, que além do
atendimento a legislag&o, também promova o
Controle Social, exercido pela sociedade,
organizacbes n&o governamentais ou pela

empresa, com O Objetivo de exercer
fiscalizagdo sobre o setor publico,
apresentando-se como elemento de

esperanca para combater € minimizar as
praticas de corrupgado realizadas no setor
publico, tendo como objetivo a reducédo da
distdncia que separa a sociedade das
informag¢des, denuncias e acompanhamento

de processos publicos (O’Donell et al, 2016;
Costa, Voese & Espejo, 2012).

Conforme dados do INESC (2011), avaliando
a qualidade da informacgéo disponivel sobre a

transparéncia orgcamentaria nas capitais
brasileiras:

[...]. Transparéncia nao é apenas
disponibilizar dados. Mas ¢é fazé-lo em

linguagem clara e acessivel para todo o povo
e qualquer cidadao de um pais. Dessa forma,
a transparéncia, se fornecida de forma real e
com qualidade, contribui para a participacéo
social nos espacos do poder. Portanto, um
Estado translicido fomenta a participacao
popular nos espacos de poder. A
transparéncia € instrumento de pedagogia
politica, pois o conhecimento advindo da
transparéncia estatal é fundamental para se
levantar a voz nas arenas de decisao. (INESC,
2011, p. 4).

O acesso as inovagdes tecnolégicas no
campo da informacdo e comunicacao
representa a esséncia da participacéo digital
pelas redes em toda a estrutura da sociedade
contemporanea, exigindo do setor publico
transparéncia em suas atividades e servigos.
Neste sentido, os portais publicos na internet
surgem como elementos que facilitam a
participagdo da sociedade no governo e do
exercicio do controle social, pois permitem
consisténcia, relatérios claros de desempenho
e publicacdo de resultados como elementos
fundamentais para registrar  progresso,
presséo social por aprimoramento, prestacéo
de contas difusa e mensuragcdo da boa
governanca publica (Barrett, 2005)

Nessa linha de entendimento, a transparéncia
administrativa, presente no Estado
Democratico de Direito, abrange o principio
da publicidade, o dever de ampla divulgagéo
dos atos emanados pela Administracdo
Publica pelos diversos meios de comunicagao
disponiveis de modo a garantir aos cidadaos
0 exercicio do controle do grau de
legitimidade dos agentes administrativos, de
eficiéncia, da promocé&o dos bens e servicos
essenciais a sociedade, dos
principios da participacéo e da
impessoalidade, bem como, viabiliza o debate
politico, o fortalecimento soécio-cultural da
cidadania e fomento da participacdo popular,
o aperfeicoamento da gestdo estatal e dos
instrumentos juridicos de controle social.
(Pires & Moura, 2017)

Dessa forma, torna-se fundamental que a
cada cidadao seja dado conhecimento do
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planejamento e das politicas publicas, além
da possibilidade de participar da fiscalizacéo,
de forma permanente e continua, da
aplicacé&o dos recursos publicos, permitindo a
cidadania no sentido amplo, tanto como um
direito, bem como uma realidade efetiva no
controle das acbes de seus governantes, ou
seja, seus representantes legais. Nota-se que
a transparéncia da gestao € uma das formas
de se estimular a participagéo popular na
elaboracdo, execucéo e controle da gestéo
governamental, fortalecendo-se, por
conseguinte, a governanga no setor publico e
0 regime democratico do Estado, entretanto,
ainda que esta transparéncia esteja disponivel
e avance aceleradamente ela ndo mostra
condicBes de dissolver processos politicos e
sociais enraizados na sociedade brasileira,
demonstrando como esses processos sao
ndo sO resistentes aos imperativos da
tecnologia, mas também da propria lei ou leis
(Raupp et al , 2015).

Do ponto de vista da legislacdo da
transparéncia publica, a Lei de Acesso a
Infformacdo - LAl possibilita permite a
sociedade conhecer a realidade da gestéo,
entender e participar, pois somente uma
gestdo transparente e eficiente pode atender
tais necessidades, entretanto, tal acesso n&o
garante o correto funcionamento da atividade
publica, mas sem eles é improvavel que tal
atividade ocorra sequer de maneira razoavel.
O acesso aos dados que compdem o0s
documentos e os fundamentam, contribuem
para a democracia permitindo assim que 0s
cidaddos participem de modo efetivo nas
decisbes da gestdo, entretanto a Lei de
Acesso a Informacdo é de um instrumento do
tempo de cultura digital e pds-modernidade,
necessitando a reflexdo de uma importante
questdo que é a do acesso a internet, pois
apesar de muitos estarem conectados, outros
nunca tiveram a experiéncia da navegacéo na
rede, se quer conhecem um computador. E
sem internet ndo ha que se falar em
transparéncia ou eficiéncia (Da Silva Junior,
2014; Medeiros, 2014; Rosa, 2014).

Um arcabougo de atos de organismos
internacionais reconhecem o direito a
informacé&o, bem como o dever do Estado em
tomar as medidas necessarias para aumentar
a transparéncia em sua administracéo
publica, procedimentos ou regulamentos que
permitam aos membros do publico em geral
obter informacbGes sobre a organizacéo,
funcionamento e processos decisérios de sua
administracdo publica, entre outras a Lei de

Responsabilidade Fiscal, consolidando-se em
um sistema de fiscalizacao e controle externo,
interno e social, o que foi fundamental para
viabilizar a construcdo de espagos publicos
de comunicagdo entre o estado e o0s
cidadéos, e em seu complemento surge a Lei
Complementar 131 de 2009, inovando ao
determinar a disponibilizacdo, em tempo real,
de informagdes pormenorizadas sobre a
execucao orcamentdria e financeira, ou seja,
da gestdo fiscal, bem como trazendo
facilidade na execucdo de uma efetiva
fiscalizacdo e  controle, através da
disponibilizacdo de informagdes em tempo
real por um portal eletrbnico, que se
apresenta como ferramenta para auxiliar a
sociedade no seu papel de controle social.

Apds o0s avangos significativos da LC
131/2009, surge a Lei Brasileira de Acesso a
Informagdo - LAIl, n® 12.527/11, com o
objetivo de normatizar o acesso dos cidadaos
as informacdes publicas no pais, inclusive
trazendo conceitos e principios norteadores
do direito constitucional e fundamental de
acesso a informacéo, bem como estabelece
orientagcbes gerais quanto aos procedimentos
de acesso. A transparéncia ativa da LAl trata
da iniciativa do 6rgdo publico de dar
divulgagdo a informacgdes de interesse geral
ou coletivo, sem a necessidade de expressa
solicitagdo por requerimento, tais como 0s
itens previstos no artigo 8° entre outros: o
registro das competéncias e estrutura
organizacional; os registros de quaisquer
repasses, transferéncias de  recursos
financeiros e das despesas; as informacdes
sobre licitagdes; dados sobre programas,
acdes, projetos e obras de dérgaos e
entidades; Informacdes sobre Remuneragao e
Subsidios e informacdes sobre Resultados de
auditorias, inspecoes, prestacdes e tomadas
de contas realizadas nos ¢rgados ou
entidades.

Para tal acao de transparéncia ativa da LAl os
orgéos e entidades publicas deveréo utilizar
todos os meios e instrumentos legitimos de
que dispuserem, sendo obrigatéria a
divulgacao em sitios oficiais da rede mundial
de computadores, internet, ou seja, os portais
publicos, que devem conter requisitos
minimos de funcionalidade, tais como
ferramenta de pesquisa de conteudo que
permita o acesso a informagdo de forma
objetiva, transparente, clara e de facil
compreensao; possibilitar a gravacdo de
relatérios em diversos formatos eletrénicos,
tais como planilhas e texto, de modo a facilitar
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a andlise das informacbes; possibilitar o
acesso automatizado por sistemas externos
em formatos abertos, estruturados e legiveis
por maquina; divulgar em detalhes os
formatos utilizados para estruturagdo da
informacao; garantir a autenticidade e a
integridade das informacbes disponiveis;
manter atualizadas as informacdes
disponiveis; indicar local e instrucées que
permitam ao interessado comunicar-se, por
via eletrénica ou telefénica, com o érgdo ou
entidade detentora do sitio e; adotar as
medidas necessérias para garantir a
acessibilidade de contelddo para pessoas
com deficiéncia.

Sobre a Transparéncia Passiva, a LAl
estabelece no seu Artigo 10 que qualquer
interessado pode apresentar pedido de
acesso a informacdo, por qualquer meio
legitimo, devendo o pedido conter a
identificac8o do requerente e a especificacdo
da informacéo requerida, de tal forma que
além de disponibilizar informacées que a
Administracdo publica julgue ser de carater
publico e de interesse coletivo, ¢ também
dever do ente garantir que as informacdes
solicitadas pela populacdo sejam atendidas
quer seja por meio fisico, em formularios
dirigidos a administragdo, ou por meio
eletrébnico na internet.

Verifica-se que estudos tratam da governanca
eletrbnica por meio de portais publicos na
internet  que tém sido realizados e
apresentados com o interesse de mensurar 0
nivel de divulgacao ou identificar os fatores
que determinam as tais praticas no tocante a
transparéncia e eficiéncia necessarias, nos
quais apresentam elementos que influenciam
as praticas de governanca e democracia
eletrbnica em estados € municipios no Brasil,
bem como sugeriram indicadores que
pudessem identificar as variaveis
socioecondmicas dos objetos estudados, tais
como prestacdo de servicos publicos e a
participacdo cidada (Mello & Slomski, 2010),
redes sociais virtuais na viabilizacdo de
informac&o que contribuem significativamente
na prestacdo de servicos e democratizacao
da gestdo publica. (Cordeiro et al, 2012;
Raupp e Pinho, 2012).

Outros trabalhos correlacionam praticas de
governanga eletronica de estados brasileiros
com a eficiéncia na utilizacdo de suas
receitas, nos quais observa-se que 0s entes
que apresentavam as melhores préticas de
governanga eletrbnica  possuiam  maior
eficiéncia na utilizac&do das receitas (Beuren et

al, 2013). Observando-se portais dos
municipios com  maiores  populacoes,
observou-se a presenca de elementos que
caracterizam o governo eletrbnico, mas ao
mesmo tempo enfatiza-se a distancia da
governanga eletrénica e suas tecnologias de
seus beneficios, muito por falta de incentivo a
participacdo popular nas decisbes do
governo, que corresponde a pega
fundamental de uma boa governanca
eletrénica (Souza, 2014).

Conforme observado acima, estudos sobre
Portais eletrbnicos municipais sédo recorrentes
e justificados pela necessidade de
observacéo e aplicacéo pratica do modelo de
mensuracao em niveis regionais, estaduais e
municipais, pelo fato de introduzir novas
variaveis e correlaciona-las com praticas de
gestdo publica, sobretudo em relacdo aos
servicos publicos e a transparéncia na
utilizacdo de recursos publicos, entretanto a
abordagem da estrutura administrativa requer
mais  aprofundamento, sobretudo na
dimensao municipal, onde de fato os servigos
s80 prestados e os recursos consumidos, o
que precisa ter uma analise e
acompanhamento especifico em relacdo aos
demonstrativos da gestéo.

3. METODOLOGIA UTILIZADA  NESTE
ESTUDO.

Essa pesquisa pode-se classificar como
descritiva por apresentar caracteristicas de
determinada populacdo e sua relacdo com
determinadas variaveis. Quanto aos
procedimentos, foi realizado um levantamento
de dados contabeis e de natureza
administrativa da gestdo publica, bem como
uma pesquisa bibliografica e documental,
pois também foram investigados documentos
que n&o passaram por nenhuma andlise
aprofundada ou tratamento analitico (Beuren,
2006). No tocante a abordagem do problema,
€ um estudo de natureza qualitativa por néo
empregar um tratamento estatistico para
andlise dos dados coletados, mas téo
somente busca descrever e conhecer a
natureza de um determinado fenémeno social
(Richardson, 2010).

Para realizacdo deste trabalho, foram
analisados os Portais de Transparéncia dos
102 municipios alagoanos, sobretudo nos
aspectos tratados nos artigos 72 e 8° da Lei
n212.527/2011, durante o periodo de 2014 e
2015, sendo os resultados apresentados no
20° Congresso Brasileiro de Contabilidade, e
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sendo revisitados novamente em 2018 para
efeito comparativo de seus indicadores
municipais, conforme Art. 48 | e Il da Lei
n®101/00. Nesta pesquisa, ndo foram
avaliadas as informacdes obtidas a partir de
pedido de acesso a informacéo as entidades
citadas, ou seja, transparéncia passiva, mas
apenas sua estrtura de atendimento e as
informacdes aquelas que a lei definiu sua
obrigatoriedade de acesso, apds analise de
sigilo, no caso a transparéncia ativa.

Também foram observadas as variaveis da
Pesquisa de Informacdes Basicas Municipais
do IBGE (2015), tratada neste estudo por
MUNIC-IBGE, no banco de dados do IBGE,
referente  aos municipios alagoanos que
apresentavam portais eletrénicos, com foco
na gestdo publica das esferas de
administracdo no que se refere a organizacao
dos governos municipais, bem como ao
quadro funcional, estrutura e politicas
publicas setoriais no ambito das éreas
pesquisadas. Os dados foram coletados pelo
IBGE no periodo de julho de 2014 a marco de
2015, por meio de entrevista com aplicacéo
de questionario ao responsavel pela
Prefeitura, sendo seus resultados
apresentados em relacdo a estrutura dos
portais, e relacdo a Lei de Acesso a
Informac&o e em relacdo ao acesso sobre
dados orcamentarios, financeiros e contabeis,
conforme artigos da Lei de Responsabilidade
Fiscal n®101/00 e n®*131/09. Como n&o houve
nova pesquisa MUNIC, optou-se pela
manutencdo dos resultados da Ultima

divulgada, por tratar-se de dados oficiais
publicos.

As tabelas e quadros foram elaborados com
utilizagcdo do software Excel 2016. Os
cartogramas foram produzidos utilizando o
software Livre IpeaGeo v.2.1.15.04.17.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

41 RESULTADOS DA PESQUISA EM
RELAGCAO A ESTRUTURA DE ATENDIMENTO
E PORTAIS MUNICIPAIS.

De acordo com os dados levantados por meio
da base de dados da pesquisa MUNIC-IBGE,
percebe-se que 0s municipios, independente
da regido, investem em informatizacéo,
buscando maior dinamismo, eficiéncia e
transparéncia na prestagcdo de servicos ao
cidad&o, alcancando uma cobertura de
88,7%, ou seja, 4.943 municipios do Brasil.
Em relacdo a estrutura fisica dos
equipamentos dos municipios alagoanos,
objeto deste estudo no que diz respeito a
governanca eletrbnica, percebe-se um
investimento e ativacdo de computadores
com acesso a internet, 92,16% dos municipios
tém computadores com acesso a internet.

Em relagdo a forma de atendimento ao
cidaddo a distancia, o telefone (75%) ainda
supera a internet (71%) nos municipios
alagoanos, ainda havendo recursos de fax,
formulérios por correio, telegramas e outros
recursos que ndo se encontram nos padrdes
tecnologicos atuais, conforme grafico 1.

Gréfico 1: Formas de atendimentos a distancia.

Telefone exclusivo - 10

Outros - 7

Fonte: Dados da pesquisa com base na MUNIC - IBGE

No que diz respeito a estrutura de dados
moveis em Alagoas, prestados pelas quatro
maiores operadoras de telefonia do pais,

observa-se um decréscimo no atendimento
dos servicos moéveis pessoais, 0 que sugere
dificuldades no acesso a transparéncia pelo
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fato do cidad&do, que necessita de tais
servicos de tecnologia e informac&o, nao
obter tal acesso. Varidaveis como renda e
emprego dos usuarios, investimentos das
operadoras, concorréncia e regulagcéo podem

explicar esse decréscimo, que pode ser fonte
de novos estudos. Os dados sobre a
prestacdo de servicos de comunicacdo moével
podem ser encontrados no anuario estatistico
de Alagoas, no portal da Seplag-AL.

Gréfico 2: Servigo movel pessoal, por operadora, em Alagoas - Dez/ 2013-2017
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Fonte: ANATEL, Seplag-AL/Sinc

No tocante a quantidade de acessos aos
planos de servicos em Alagoas, do ponto de
vista do pacote pré-pago, também se
percebe uma queda no decorrer do periodo
investigados conforme apresentado no grafico
a seguir. Entretanto os planos pds-pagos, de
forma contraria apesar do volume de

negocios,  apresentam  um  acréscimo,
sugerindo que este tipo de plano pode ter
maior potencial para atender as expectativas
dos cidadados em relagdo a internet, e
consequentemente para os interessados, a
pratica de cidadania eletronica.

Gréfico 3. Quantidade de Acessos/Plano de Servico, em Alagoas, posicdo dezembro — 2013-2017
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Fonte: ANATEL. Seplag-AL/Sinc

Verifica-se também, um decréscimo no
nuamero de telefonia fixa em Alagoas, sob o
ponto de vista do uso publico, de acesso em
servico e de acesso pessoal, entretanto o
equilibrio no periodo, no uso publico dessa

telefonia, pode sugerir que a telefonia fixa nas
prefeituras municipais serve também para o
suporte ou prestacao de servicos publicos de
informacdo ao cidaddo. Nota-se esse
decréscimo no gréafico a seguir.
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Gréfico 4. Numero de telefonia fixa em Alagoas, posicdo dezembro — 2013-2017

De uso Piblico De acesso fixo em servigo es30 fixo individual
-2013 2014 2015 2016 42017
Fonte: ANATEL. Seplag-AL/Sinc
Conforme andlise dos portais municipais na contatos, demonstrativos contébeis,
internet, em 2014, identificou-se que apenas orcamentarios e financeiros, canal de

53,92% dos municipios mantinham portais
eletrbnicos ativos na internet, 12,75% em
manutencdo ou reestruturacdo, 17,65% em
elaboracédo e 15,68% n&o apresentavam
portais eletrbnicos. Entretanto o cenario atual
apresenta uma configuracdo  bastante
diferente, com apenas 3 municipios sem
portais ou informacdes disponibilizadas para
acesso aos dados e efetiva transparéncia.

Observa-se nas figuras a seguir, que a analise
de 2018 permite comparar e avaliar os
critérios de avaliagdo dos portais dos
municipios, inclusive, por atendimento parcial
e total do cumprimento da legislacdo, no
tocante aos demonstrativos de registro de

gestado fiscal, a apresentacdo da estrutura,

comunicacéo do cidadao para transparéncia
ativa e/ou passiva, tanto eletronicamente

quanto  fisicamente, remuneracdo  dos
servidores, concursos, licitagdes, entre outras
informacdes que permitam 0

acompanhamento da gestéo.

A Figura 1 apresenta a comparagédo dos
cartogramas dos anos de 2014 e 2018, nos
quais verifica-se um esforco das gestdes
municipais em criar € manter portais ativos,
tendo evoluido para 99 municipios com

portais informativos, com simplicidade e
clareza para participagcdo de todos o0s
interessados em informacbes, apesar de

auséncia ou desatualizacado de dados.

Figura 1. Municipios em Alagoas com Portais Eletronicos ativos em 2014 ¢ 2018.

2018|Portais Ativos com Informagdes
Sem atividade ou sem informagdes
Informagdo Parcial

Informagdo Completa

2014|Portais Ativos com Informagdes
Sem atividade ou sem informagdes

Informagdo parcial ou total

Fonte: Dados da pesquisa
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Conforme dados coletados na pesquisa
MUNIC-IBGE, no tocante a classificagdo das
paginas dos portais em Alagoas, 35% séo
informativas, ou seja, ndo permitem nenhum
tipo de interacdo com o usuério, sendo
apenas fonte de informacédo, 35% sao
interativas, que sdo fonte de informacio e
permite também receber informacdes e dados

por parte dos interessados, e: 27% Ss&o
transacionais, nas quais a fonte de
informacéo, recebe informacdes e dados por
parte dos cidadéos, empresas ou outros
6rgaos e também troca de valores que podem
ser quantificaveis como pagamentos e
matriculas na rede publica, conforme grafico
a sequir.

Gréfico 5: Classificagéo das paginas dos portais dos municipios em Alagoas.

Transacional

Interativa
35%

27%
N&o soube ‘
informar k
3%

Informativa
35%

Fonte: Dados da pesquisa com base na MUNIC-

A respeito dos  principais  servicos
disponibilizados nos portais eletrénicos
municipais em Alagoas, destacam-se o0s
informativos e noticias em 60 municipios,

seguido por diario oficial e dados sobre a
legislacdo municipal em 28, informacdes de
licitacdo em 26, e consultas sobre concursos
em 24 municipios, conforme grafico a seguir.

Gréfico 6: Servigos encontrados nas paginas dos Municipios

I,

Servigos informativos do municipio e noticias

I >
I )
. )
| BY
-

Acesso a documentos e formuldrios

Licitagdes

Ouvidoria, servico de atendimento ao cidaddo

Pregdo eletronico

Consulta a processos

Consulta prévia (obtengdo de alvara provisério)

I s
I

Didrio oficial, legislagdo municipal e finangas publicas
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Emissdo de certiddo negativa de débito
Agendamento de consulta na rede publica de satde

Outros
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Fonte: Dados da pesquisa com base na MUNIC - IBGE

No que diz respeito aos esforcos da
Administragdo Publica para acessibilidade
dos interessados, e da promogao da inclusdo
digital nos municipios, destaca-se a
instalacdo de computadores nas redes

publicas municipais de ensino com acesso a
internet, representando 70,59% da forma de
acesso nas prefeituras alagoanas, conforme
grafico a seguir.
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Gréfico 7: AcGes para incluséo digital

Disponibiliza o acesso publico e gratuito a internet
através de centros de acesso

Informacoes e servicos de 6rgaos publicos,
disponibilizados em quiosque ou balcao...

Estabelecer ponte entre parceiros e comunidades
carentes, promovendo acesso i internet e aos...

Criacao de Telecentros

Instalacio de computadores na rede piblica

Qutros

municipal de ensino com acesso ainternet para.. .

63

Fonte: Dados da pesquisa com base na MUNIC - IBGE

Verifica-se  também a  auséncia de
acessibilidade a informacfes e servicos para
portadores de deficiéncia, revelando que
72,86% n&o tém nenhum acesso, e que

apenas 2,86% tem total acessibilidade as
informacSes e servicos, conforme grafico
abaixo.

Gréfico 8 : Acesso a pessoas com deficiéncia

Ndo sdo
acessiveis; 72,86

N&o soube
informar; 7,14

informacdes -
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acessiveis; 2,86

forma parcial
(apenas

forma parcial
(informacgdes e
servigos
parcialmente
acessiveis); 11,43
N3o informado;
1,43

Fonte: Dados da pesquisa com base na MUNIC - IBGE

Conforme ficou demonstrado nesta andlise,
com base nas estatisticas oficiais da pesquisa
MUNIC-IBGE, a estrutura dos municipios com
portais eletronicos em Alagoas ¢é fragil, e
ainda precisa de politicas publicas,
investimentos e maiores participacdo dos
6rgdos de Controle e da propria sociedade
para melhorar esse cenario. A seguir,
apresentam-se os resultados dessa pesquisa
relacionadas a estrutura e situacéo da Lei de
Acesso a Informagcdo em  municipios
alagoanos.

42 O PANORAMA DA LEI DE ACESSO A
INFORMAGAO DOS MUNICIPIOS
CONFORME A MUNIC-IBGE.

No tocante a universalizagdo da informacéo,
conforme dados levantados na base da

MUNIC-IBGE, exige-se a pratica que o0s
governos devem adotar na busca de
transparéncia e maior interagdo com todos 0s
setores da sociedade, formando parcerias,
implementando politicas publicas de acesso e
investindo na participagéo ativa dos cidadaos
neste processo democratico. Neste sentido, a
Lei de Acesso a Informacédo produz uma
relacéo juridico-administrativa mais
consistente entre o cidad&o e a administrac&o
publica, sendo seu principio constitucional
fundamental, a transparéncia.

Sob esse ponto de Vvista, observou-se
inicialmente a formacdo de parceria dos
municipios para desenvolver politica, plano ou
programa de inclusdo digital. Observou-se
que 86,27% dos municipios estabelecem
parcerias, sendo as mais expressivas as
parcerias com o Governo Federal,
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representando 69,61% dos municipios, bem
como que pelo equilibrio entre governo
estadual de 18,63% e por iniciativa exclusiva
do proprio governo municipal de 13,72%,

demonstrando iniciativa para promocao de
politicas de transparéncia nos governos
subnacionais, conforme grafico a seguir.

Gréfico 9: Parcerias para planos e programa de incluséo digital
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Fonte: Dados da pesquisa com base na MUNIC - IBGE

Sob a estrutura de acesso a informacgéo de
forma passiva, no tocante & solicitagdo de
acesso a informacdo publica, conforme
preceitos da Lei de Acesso a Informacéo,

constatou-se que 75,49% dos municipios

alagoanos disponibilizam tais condicdes,
sendo a mais expressiva, conforme dados da
MUNIC-IBGE, a internet com 43,14% das
prefeituras, conforme grafico a seguir.

Gréfico 10: Mecanismos para acesso a informacé&o publica

Servico de Informacéo ao Cidadédo - SIC

Internet

Telefone

Carta / Formuldrio

Outro

24

Fonte: Dados da pesquisa com base na MUNIC - IBGE

Em relacdo aos dados disponibilizados
conforme solicitagdo da Lei de Acesso a
Informagdo, sob o ponto de vista da
Transparéncia Ativa, verifica-se o destaque
para os dados de gestdo (88,57%), seguido

de informacgdes sobre contatos das unidades
(71,43%), e informagcdes sobre a estrutura
organizacional das prefeituras alagoanas
(55,71%), conforme verifica-se no grafico
seguintes.
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Gréfico 11: Disponibilizacdo de informacdes
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Fonte: Dados da pesquisa com base na MUNIC - IBGE

Apenas sete municipios alagoanos possuem
legislac&o especifica sobre a Lei de Acesso a
Infformac&o, a partir de 2010, cujas
caracteristicas estéao presentes a seguir.

Percebe-se que a legislacdo especifica por
municipio surge a partir de 2010, com
publicagbes em diario impresso, internet e
jornais, com a maioria estabelecendo prazos
de atendimento iguais ou inferior a 20 dias e
prevendo autoridade de monitoramento para
implementagéo da LA

Conforme dados da MUNIC-IBGE, a maioria
dos municipios prevé orgédo central de
monitoramento e instancia recursal interna ou
independente sobre decisdo impugnada,
possibilitando outras vias de requerimento
para acesso a informagéo.

A seguir, apresentam-se: o panorama da Lei
de Acesso a Informacdo, da Lei de
Responsabilidade Fiscal (101/00 e 131/09) e
Normas de Contabilidade Aplicadas ao Setor
Publico (Res. 1.128/08), comparando dados
de 2014 com levantamento em 2018.

3.3 Resultados da pesquisa sobre o acesso
sobre dados orcamentérios e financeiros.

E importante destacar que apesar da
disponibilizagéo sobre a execucao
orcamentaria e financeira ser apresentada no
percentual de 37,25%, referem-se na sua
maioria a links para portais da transparéncia e
de empresas prestadoras de servicos de
informacdo, identificando que apenas 6
municipios 2014 apresentavam seus dados
financeiros de forma independentes e
atualizados, conforme cartograma abaixo.

Entretanto esse cenario encontra-se distinto
em 2018, com aproximadamente 35% dos
municipios alagoanos com informacdes
contabeis em seus portais, de acordo com a
legislagéo vigente, com padrdo normalizado,
e com possibilidade de avaliacdo dos seus
resultados patrimoniais, orcamentarios e
financeiros, pelo cidadao e pela sociedade
organizada, no entanto, ainda muitos
municipios ndo apresentam tais dados em
seus portais, por vezes direcionando para o
site na transparéncia publica dos 6rgédo de
controle.
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Figura 2. Municipios em Alagoas com dados contabeis nos Portais Eletronicos.

2018|Portais com Informagdes Contabeis
Sem atividade ou sem informacGes

Informagdo Parcial
Informagdo Completa

2014|Portais com Informagdes Contdbeis

Sem atividade ou sem informagdes

Informagdo Parcial
Informagdo Completa

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme dados observados nos portais, em
2014, sobre informagdo  relativa @ a
implementagéo, acompanhamento e
resultados dos programas, projetos e acdes
dos ¢rgéos e entidades publicas, bem como
metas e indicadores propostos, de acordo
com o Art. 7% VIl (a), 91,18% dos municipios
alagoanos n&o apresentavam dados sobre 0s
assuntos, 6,86% demonstravam informagdes
insuficientes, e apenas 1,96% dos municipios
apresentavam informacées satisfatérias para
uma analise conforme a Lei.

Sobre a informacgéo relativa ao resultado de
inspecdes, auditorias, prestacdes e tomadas
de contas realizadas pelos 6rgédos de controle
interno e externo, incluindo prestacdes de
contas relativas a exercicios anteriores de
acordo com o art. 79, VIl (b) - da Lei n®
12.527/2011, 87,25%  dos  municipios
alagoanos n&o apresentavam dados sobre 0s
assuntos, 5,88% apresentavam informacées

insuficientes, e somente 6,86% dos
municipios permitiam acesso de informacdes
satisfatorias.

No tocante a orientacdo sobre os
procedimentos para a consecucao de acesso,
bem como sobre o local onde podera ser
encontrada ou obtida a informac&o almejada,
conforme Art. 8% VI, da Lei n® 12.527/2011,
62% dos municipios ndo apresentavam tais
informacdes, contra 9,8% que apresentavam
informacGes insuficientes e 28% que
possibilitavam o acesso.

O cendrio se apresenta completamente
diferente em 2018, com 97,06% dos
municipios apresentando as exigéncias do
Art. 8 da LAIl, pois além dos acessos se
tornarem mais proximos da sociedade, a
estrutura dos municipios também permite a
prestacao de servicos publicos, e a prestacao
de contas com transparéncia para o cidadao
participar dos rumos da sociedade.
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Figura 3. Portais dos Municipios em Alagoas em conformidade com o Art. 8 da LA

2018|Portais em conformidade Art. 8 LAl
Sem atividade ou sem informagdes

Informagdo Parcial
Informagdo Completa

2014|Portais em Art. 8 LAI
Sem atividade ou sem informagdes
Informagdo parcial ou total

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com dados observados em 2014,
em consonancia com a @ Lei de
Responsabilidade Fiscal, LC 101/00, no seu
Art.48 - IlI, que preconiza que deve ser
providenciada a liberagdo ao pleno
conhecimento e acompanhamento da
sociedade, em tempo real, de informacdes
pormenorizadas sobre a execucao
orcamentaria e financeira, em meios
eletrbnicos de acesso publico, entre outros o0s
Balancos e Demonstrativos Contédbeis, 85%
dos municipios ndo apresentavam nenhuma
informacdo financeira, 5,9% apresentavam
informacdo incompletas e insuficientes par
andlise, e 8,8% apresentavam informacées
satisfatérias sobre o tema.

Em relacdo ao Art. 48-A (I e Il) da Lei de
Responsabilidade Fiscal, LC 101/00, que
exige a divulgagdo quanto a despesa de
todos os atos praticados pelas unidades
gestoras no decorrer da execucdo da
despesa, no momento de sua realizacdo, com
a disponibilizacdo minima dos dados
referentes ao numero do correspondente
processo, ao bem fornecido ou ao servico
prestado, a pessoa fisica ou juridica
beneficiaria do pagamento e, quando for o
caso, ao procedimento licitatério realizado

(48-A 1), e quanto a quanto a receita: o
lancamento e o recebimento de toda a receita
das unidades gestoras, inclusive referente a
recursos  extraordindrios, este  estudo
apresenta que 77,45% dos municipios néo
apresentam informacdes sobre receitas e
despesas, 1,96% apresentam informacdes
insuficientes e 20,59% apresentam
informacdes suficientes para andlise de seus
resultados.

Também se observa que o0s portais
municipais  apresentam uma  dindmica
diferente em 2018, apresentando em
aproximadamente 96% dos casos os dados
da gestao fiscal e outros exigidos pela Lei de
Responsabilidade Fiscal, apesar dos mesmos
ja@ estarem presente em portais da
transparéncia dos ¢rgdo de controle,
entretanto, o objetivo de um portal municipal é
oferecer a transparéncia da gestao da forma
mais simples € no nivel do seu cidadéo, de
forma que essas informacbBes sejam
reproduzidas pela propria sociedade, e que
haja um interesse pelos atos que envolvem
decisbes que alteram as rotinas da sua
cidade, e consequentemente, a do proprio
cidadéo.
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Figura 4. Municipios em Alagoas em conformidade com o Art. 48 da LRF.

2018|Portais em conformidade Art. 48 LRF

Sem atividade ou sem informacdes

Informagdo Parcial
Informagdo Completa

Sem atividade ou sem informagdes
Informagdo parcial ou total

Fonte: Dados da pesquisa

No tocante a transparéncia das
demonstracbes financeiras, em relagcdo a
anadlise dos Portais dos municipios alagoanos
em 2014, ficam evidenciados desequilibrios
na divulgacao das informacdes, sobretudo na
auséncia ou defasagem dos balancos
publicos divulgados, o que demonstrou
atendimento superficial e insatisfatério para
uma andlise tempestiva, ao exigido pela
legislacdo no que tange aos aspectos
levantados, principalmente, nos artigos 7° e 8°
da Lei no 12.527/2011. Infere-se, também,
que gestores publicos ndo apresentam
efetivamente competéncia, ou interesse, na
disponibilizagao de informagdes financeiras a
populagéo, tendo em vista que a divulgacéo
das mesmas pode prejudicar outros
interesses de gestédo, limitando-se apenas
aquelas requisitadas de maneira mais
abundante.

Em alguns sites, o Portal da Transparéncia
perde o vinculo com o site principal e, assim,
0 interessado se desconecta de algumas
informacdes as quais seriam importantes para
0 acompanhamento da gestdo municipal.
Assim, a informacédo pode ser considerada
repassada a sociedade, porém o cidadao
permanece alheio as mesmas, visto nao ser
transmitida de maneira objetiva, clara e
facilitada numa pesquisa. Também nesse
sentido, verifica-se uma mudancga em relacéo
aos dados de 2018, pois 0s municipios
passam a apresentar tais dados, aproximando
a gestdo ao cidaddo, com esforco para o
conhecimento da sociedade e dos érgaos de
controle.

De modo geral, 0 que se observa ¢ a tentativa
dos portais municipais em apresentar, de
qualguer maneira e sem  nenhuma
padronizagdo do  conteudo, né&o se
preocupando com 0s interesses individuais e
coletivos, os requisitos minimos exigidos na
legislagdo em vigor.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A Lei de Acesso a Informacdo - LAl tem a
funcdo de cumprir os requisitos de acesso a
informac&o demandada pela sociedade, sob
0 ponto de vista da transparéncia ativa ou
passiva, em todos os niveis, independente do
porte, da estrutura e dos recursos dos entes
estatais, sobretudo dos municipios que séo as
organiza¢c8es governamentais mais proximas
dos cidadaos, mas desprovidos de recursos
organizacionais quando comparados aos
demais entes federados.

Com a andlise dos Portais da Transparéncia
em 2014 e 2018, e com a andlise dos dados
da pesquisa MUNIC-IBGE, observou-se que
0s portais municipais em Alagoas seguiam
timidamente os requisitos mencionados na
referida lei, tendo em vista as andlises de
gestdo em relagdo ao acesso publico de
informacées e no tocante aos servicos
publicos disponibilizados pela internet,
restringindo-se a atender ao minimo solicitado
em lei, com pouca, ou nenhuma, atualizacéo
periddica dos dados inseridos, mas que o
cenario evolui na nova anélise em 2018, com
a maioria dos municipios participando mais
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ativamente das obrigacdes no tocante a
transparéncia.

Apesar da transparéncia exigida por lei, em
tempo real e qualificada, ter evoluido nos
dltimo anos, verifica-se que ndo ha auséncia
de legislacdo geral que regulamente o
assunto, mas sim de normas especificas em
cada municipios e administradores que
cumpram as disposicdes legais e permitam
que qualguer pessoa saiba quanto, onde e
como 0S recursos publicos, geralmente
obtidos por impostos que sobrecarregam a
sociedade como um todo esta sendo
arrecadados, planejados e gastos.

Observa-se também, analisando os portais
municipais, as legislacdes sobre o tema, € 0s
dados da MUNIC-IBGE, que o municipios
possuem uma estrutura de dados ainda
incipiente, e contratam sistemas
informatizados para desenvolvimento e
divulgagdo de suas paginas de empresas
terceirizadas, que poderiam  contribuir
efetivamente  com um melhor nivel de
transparéncia e qualidade da informacé&o, o
qual poderia ser exigidos nos editais de

licitacbes e nas contratagbes de tais
empresas, com vistas a integracdo dos
sistemas de planejamento, execucdo e

controle, conforme exigéncias estabelecidas
nessa legislacao.

Sugere-se que 0s 6rgdos governamentais que
acompanham os esforcos de transparéncia
que elaborem e publiquem cartilhas com

REFERENCIAS:

[1] BARRETT, Pat. Achieving better practice
corporate governance in the public
sector. Australian National Audit Office, 2002.
Disponivel em:

https://www.anao.gov.au/sites/g/files/net4181/f/Barr
ett_achieving_better_practice_corporate_governan

ce_in_the_public_sector_2002.pdf. Acesso em
29.10.2017
[2] BEUREN, llse Maria.org. Como elaborar

trabalhos monograficos em contabilidade: teoria e
pratica. 3 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

[3] llse Maria; DE MOURA,
Geovanne Dias; KLOEPPEL, Nilton Roberto.
Praticas de governanca eletrénica e eficiéncia na
utilizagdo das receitas: uma anélise nos estados
brasileiros. RAP: Revista Brasileira de
Administracdo Publica, v. 47, n. 2, 2013.

[4] COSTA, Mayla Cristina Cristina; VOESE,
Simone Bernardes; ESPEJO, Marcia Maria dos

linguagem acessivel aos interessados sobre
0S principais conceitos da legislagdo, bem
como criem canais de recebimento de criticas
e sugestdes sobre seus respectivos Portais de
Transparéncia.

Recomenda-se, ainda, que sejam realizadas
pesquisas de campo com O objetivo de
entender e aperfeicoar os fatores que inibem
a implantagdo da Lei de Acesso a informagao
e, conseguentemente a Transparéncia da
Gestdo municipal em Alagoas, bem como a
busca por projetos de parceria entre a
academia e os 6rgéos de controle institucional
para um efetivo acompanhamento no
processo de implementacéo da Lei de Acesso
a Informacdo — LAI, sobretudo no tocante a
Transparéncia Ativa nas prefeituras que nao
apresentam portais na internet.

Por fim, é importante destacar que a criacéo
da Lei de Acesso a Informacéo foi criada
como mecanismo de controle social e
acompanhamento dos ingressos de recursos
e das despesas conforme o or¢gamento
autorizado, e que mais que um direito do
cidad&o, é dever deste também participar do
processo, acompanhando, averiguando junto
aos portais, observando seu cumprimento
legal e analisando a transparéncia das
informacdes ali contidas, ou seja, o papel da
sociedade, de forma individual ou coletiva, é
participar de forma ativa da cobranga,
acompanhamento e critica dos ©rgéos
executores e controladores dos recursos
publicos.

Santos Bortolocci. Controladoria Publica e Controle
Social: anélise sobre os mecanismos de combate a
Corrupcédo no Brasil. Revista Brasileira de
Contabilidade, n. 175, p. 82-97, 2012.

[5] CORDEIRO, Antonio; MARTINS, Claudia S.
F.; SANTOS, N. B. dos; RIBEIRO, Rodrigo V;
CRUZ, Claudia Ferreira et al . Transparéncia da
gestdo publica municipal: um estudo a partir dos

portais eletrbnicos dos maiores municipios
brasileiros. Rev. Adm. Publica, Rio de Janeiro, v.
46, n. 1, Feb. 2012. Disponivel em:

http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci
_arttext&pid=S0034-
76122012000100008&Ing=en&nrm=isso.  Acesso
em 17.11.17 http://dx.doi.org/10.1590/S0034-
76122012000100008.

(6] DA SILVA JUNIOR,
SOUZA, Rose Mara Vidal. Lei de Acesso a
Informagcdo e Marco Civil da Internet: novos
tempos, novas regulamentacdes. 2014.

Isley Borges; DE

Topicos em Administragéo - Volume 17



[7] INESC; INSTITUTO DE  ESTUDOS
SOCIOECONOMICQOS. Transparéncia orcamentaria
nas capitais do Brasil. 2011. Disponivel em
http://www.inesc.org.br/biblioteca/publicacoes/livro
s/2011/transparencia-orcamentaria-nas-capitais-
do-brasil-2011. Acesso em 15.11.18.

[8] KANAANE, Roberto; FILHO, Alécio Fiel;
FERREIRA, Maria da Gracas. Sdo Paulo: ATLAS,
2010.

[9] MEDEIROS, Simone Assis; MAGALHAES,
Roberto; PEREIRA, José Roberto. Lei de acesso a
informacdo: em busca da transparéncia e do
combate a corrupgéo. 2014.

[10] MELLO, Gilmar Ribeiro de; SLOMSKI,
Valmor. indice de governanca eletronica dos
estados Brasileiros (2009): no ambito do poder
executivo. JISTEM J.Inf.Syst. Technol. Manag.
(Online), Sa&o Paulo , v. 7,n. 2 2010

Disponivel em <http://www.scielo.br/scielo.php?
script=sci_arttext&pid=51807-
17752010000200007&Ing=pt&nrm=iso>.  Acesso
em 10.11.18.  http://dx.doi.org/10.4301/S1807-
17752010000200007.

[11] O’'DONEELL, Jean Claude; STRAUSS,
Thiago; LEITE, Marcelo. Administragcdo publica em
mapas mentais, Niterdi, RJ : Impetus, 2016.

[12] PIRES, Thula Rafaela de Oliveira; MOURA,
Emerson Affonso da Costa. Controle social da
administracéo publica, transparéncia administrativa
e acesso a informagé&o: analise comparada da Lei
brasileira n® 12.527, de 2011, e da Lei espanhola n®
19, de 2013. 2017. Disponivel em:
https://bdjur.tjdft.jus.br/xmlui/handle/tjdft/38158.
Acesso em 15.08.2018.

[13] RAUPP, Fabiano M.; ANDRADE, Rodrigo
G. de; PINHO, José Antonio G. de. Em busca da
transparéncia ativa em camaras: uma investigacéo
nos maiores municipios brasileiros. Anais do
SemeAd-Seminarios em Administracdo FEA-USP,
V. 18, 2015. Disponivel em
http://sistema.semead.com.br/18semead/resultado/
trabalhosPDF/46.pdf. Acesso em 15.11.2018

[14] RAUPP, Fabiano Maury; PINHO, José
Antonio G. de. Possibilidades de Participacdo no
Legislativo Municipal por meio de Portais
Eletronicos. Cadernos Gestao Publica e Cidadania,
v.17,n. 61, 2012.

[15] RICHARDSON, Roberto Jarry et al.
Pesquisa Social: metdédos e analyses, 3 ed. Atlas.
2010.

[16] ROSA, Tatiana Costa; URBANETTO,
Rosanara Pacheco. A Busca da transparéncia na
Gestdao Publica: Lei de Acesso a Informacéo
Brasileira. Paginas a&b, p. 138-145, 2014

[17] SLOMSKI,  Valmor. Controladoria e
governanga na gestdo publica. Sdo Paulo: Atlas,
2005.

[18] , Valmor; MELLO, Gilmar Ribeiro
de: FILHO, Francisco Tavares; MACEDO, Fabricio
de Queiroz. Governanga corporativa e governanga
na gestdo publica. Sao Paulo: Atlas, 2008.

[19] SOUZA, Fabia Jaiany Viana de. Praticas
de governancga eletrébnica: um estudo nos portais
dos municipios mais populosos do Brasil.
Dissertacao de Mestrado. Programa
Multiinstitucional e Inter-regional de Pds-graduacéo
em Ciéncias Contabeis. UNB. 2014.

Topicos em Administragéo - Volume 17



Resumo: Este trabalho visa verificar a implantacdo das normas e rotinas em
conformidade com a resolucédo 01/2007 do Tribunal de Contas do Estado de Mato
Grosso, no que se refere ao controle interno no Municipio de Barra do Bugres-MT.
Objetivando assim, averiguar se o Sistema de Controle Interno implantado da
municipalidade possibilita a regulamentac&o das rotinas e procedimentos do Poder
Executivo e Previdéncia Propria do Municipio. A metodologia quanto ao tipo da
natureza das variaveis, foi o qualitativo, e o enfoque foi o estudo de caso. Quanto
aos resultados conclui-se que 0s servidores s&0 na maioria comissionados €
contratados com formacado superior. A implantacdo do Controle Interno foi
efetivada, mas precisando fazer alguns ajustes para melhorias internas nos
trabalhos no que tange a implantacédo das Instrucdes Normativas. Quanto ao
conhecimento apenas uma pequena porcentagem conhece toda estrutura legal do

Sistema de Controle Interno da municipalidade de Barra do Bugres-MT.

Palavras chave: Administracdo Publica; Controle Interno; Auditoria Interna;
Contabilidade Publica



1 INTRODUCAO

Na atual conjuntura tem se fortalecido a
democracia e a nocéo de cidadania, isto tem
provocado mudancas no padrdo de
comportamento da sociedade e do governo,
em relag&o a conducéo das ac¢bes estatais. A
populacéo estd cada vez mais consciente de
seus direitos e deveres na esfera
governamental, nao suportam mais
desmandos, incompeténcia e corrupcdo de
servidores e Gestores Publicos, e exige uma
Administracdo Publica transparente e que
possa efetivamente atender a necessidade da
populagdo como um todo. Nesse sentido, os
Gestores Executivos estdo pressionados
pelos anseios sociais e pelo esgotamento
fiscal, direcionando seus esforcos para
construgdo de uma Gestdo Publica mais
eficiente e eficaz, voltada para atender os
interesses do coletivo populacional.

Um dos aspectos fundamentais da nova
Administracdo Publica é o Controle Interno,
que deve ser priorizado pelos administradores
e organizacbes. Sua importancia esta
comprovada pelas situacdes negativas que
alguns 6rgéos publicos passaram por néo lhe
darem a devida importancia. Para que se
tenha um controle efetivo é preciso estar
organizado. De nada adianta progredir na
modernizagdo das instituicbes Publicas, nos
procedimentos e nas matérias necessarias de
controle, se n&o existe na Administracdo dos
orgéos Publicos uma boa estrutura que possa
levar a bom termo tais propostas.

Assim, para que haja um bom entrosamento
entre os diversos setores de uma Prefeitura
Municipal, administrando todos os objetivos
de forma organizada €é necessario a
existéncia de estruturas que controlem as
atividades dos Sistemas Administrativos de
Controle Interno. Esta Estrutura é conhecida
como Unidade Central de Controle Interno
(UDCI), ou seja, € uma Controladoria Geral de
Controle Interno instituido pela Municipalidade
com proposito de fazer analisem eficazes,
identificando as alternativas de acdo de
controle.

O tema tratado aqui analisa o roteiro de um
Sistema de Controle Interno implantado em
forma de Sistemas Administrativos de
Controle Interno nos moldes da exigéncia do
Tribunal de Contas do Estado de Mato Grosso
(TCE/MT), conforme prescreve a resolucdo
01/2007 do TCE/MT, que aprova o “Guia de
Implantacdo do Sistema de Controle Interno
na administracao Publica, estabelece prazo e

das outras providencias” (Mato Grosso, 2007,
p. 1)

Conforme (Peleias, 2002), “a implantacdo do
setor de controladoria é uma éarea da
organizacdo com autoridade para tomar
decisbes sobre eventos, transacdes e
atividades, com vistas a dar suporte
adequado ao processo de gestdo. Desse
modo, torna-se importante para se comprovar
a eficacia de sua gestao” e fundamental para

0 bom desempenho de suas atividades.

Portanto esta pesquisa busca responder o
seguinte problema do trabalho: Os sistemas
Administrativos  de  Controles  internos
implantados na Prefeitura Municipal de Barra
do Bugres-MT, em obediéncia a resolucéo
001/2007 do TCE/MT, criaram normas e
rotinas regulamentada com possibilidade de
melhorias nas rotinas de trabalhos em todos
os departamentos (Sistema Administrativo de
controle interno da Instituicao)?

De acordo com Demo (apud Borinelli, 2006, p.
27) também considera a hipdtese como
resposta ou solucdo ao problema ou questédo
que se quer resolver ao tratar o tema, ou seja,
ela evidéncia aonde se quer chegar, o que se
pretende mostrar, descobrir, testar. (Borinelli,
2006)

Neste contexto pode-se  dizer que
uma hipétese é “uma suposicao feita acerca
de alguma coisa, possivel ou ndo, e de que se
tiram conclusdes” (Nascentes, 1988., p. 330),
ou seja, é uma formulacéo provisoéria, na qual,
se tem intencbes de ser posteriormente
verificada, constituindo assim uma suposicao
admissivel.

Sendo assim, neste trabalho temos as

seqguintes hipdteses propostas:

1- Com a implantagdo do Sistema
Administrativo de Controle Interno  na
Prefeitura Municipal de Barra do Bugres-MT,
nos moldes da Resolucdo 001/2007 do
TCE/MT, foram resolvidos todos os problemas
de rotinas administrativas e irregularidades na
Gestdo do Municipio, ficando desta forma
evidenciados a eficiéncia e eficacia dos
servidores apds a criagdo das Instrucdes
Normativas dos Sistemas Administrativos de
Controle Interno na municipalidade.

2- Os servidores da Prefeitura Municipal
acham que com a implantagdo do controle
interno em forma de Sistemas Administrativos,
na qual, 0s mesmo criaram as suas proprias
normas e rotinas nos departamentos de
trabalho, melhoraram em muito suas rotinas
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de forma a estarem obedecendo com mais
facilidade os principios da Administracao
Publica.

Nesse sentido, o objetivo que levaram a esta
pesquisa foi: Constatar se foram implantadas
corretamente as normas e rotinas dos
Sistemas Administrativos de Controle Interno;
Averiguar o conhecimento sobre controle
interno que os servidores responsaveis
possuem nas Unidades Basicas dos Sistemas
Administrativos de Controle interno e verificar
se as normas e rotinas implantadas estéo
sendo cumprida.

1.1 JUSTIFICATIVA

A fungdo do Gestor Governamental esta em
coordenar, controlar e acompanhar 0s
esforcos dos érgaos publicos, e esta sob sua
responsabilidade no que pesem 0S pPoucos
recursos colocados a sua disposicao,
administrando o patriménio publico de forma
a atender ao seu papel principal: promover o
bem-estar da sociedade, conforme o artigo 3°
da Constituicdo Federal de 1988 (Brasil,
2003). Desta forma, o gestor publico, se
responsabiliza pela obtencdo e utilizacao
eficiente dos recursos colocados a sua
disposicéo.

Assim, Justifica-se esta pesquisa, pois a
mesma demonstrara como a Controladoria
pode ser um importante meio de auxilio ao
gestor publico que busca acbes planejadas e
voltadas ao cumprimento dos principios
norteadores da administrag&o publica.

Para que pOsSsamos auxiliar no
desenvolvimento de um controle interno na
Administragdo  Publica, onde se faz
necessario gerir 0s recursos publicos com
mais transparéncia e integridade.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 ADMINISTRAGAO PUBLICA

A expressao Administracdo Publica nos da a
ideia de um conjunto de 6rgéo criado pelo
Estado com fins exclusivo de melhor atender
0 povo, Ou seja, a coletividade humana no
sentido de melhor gerir 0Ss recursos
arrecadados dos mesmos.

A ideia sobre Administracdo Publica nos
reforca de que a mesma é todo
aparelhamento estrutural do Estado,
preordenados e organizados a realizacao dos

servicos Publicos, com intuito de satisfazer as
necessidades do povo (Meirelles, 1995).

Podemos apresentar a Administracdo Publica
ainda sob dois aspectos: o formal e o
material: “Em sentido formal, é o conjunto de
6rgdos instituidos para consecucdo dos
objetivos do Governo; em sentido material, € o
conjunto das fungdes necessarias aos
servicos publicos em geral” (Meirelles, 1995,
p. 60 a 61).

E como meios institucionais que através da
Administragcdo Publica que se usa o0s
materiais, financeiros e humanos de forma
ordenada para fins de execucéo das decisbes
politicas para fins de atender desta forma o
coletivo, ou seja, toda a populacdo
pertencente a Federacdo Brasileira (Unido,
Estado, distrito Federal e Municipios).

A administracdo publica esta sujeita a lei e a
moral cabendo a mesma cumprir as
finalidades definidas pelo o artigo 37 da
Constituicdo Federal de 1988, na qual, elenca
0s principios inerentes a Administracédo
Publica, que sao: Principios da legalidade;
Principios da impessoalidade; Principios da
Principios da moralidade; Principios da
publicidade e Principios da eficiéncia.

Todos esses principios tem a funcéo de dar
unidade e coeréncia ao Direito Administrativo
de forma que venha controlar as atividades
administrativas de todos os entes publicos.
Sendo assim, a Administracdo Publica em
“estado /aicd’ (estado que nao esta vinculado
as regras de nenhuma religido) e
“democratico de direito” (O  Estado
democratico de direito € um conceito que
designa qualquer Estado que se aplica a
garantir o respeito das liberdades civis, ou
seja, o0 respeito pelos direitos humanos e
pelas garantias fundamentais, através do
estabelecimento de uma protecéo juridica. Em
um estado de direito, as proprias autoridades
politicas estéo sujeitas ao respeito das regras
de direito. Santos, Adairson Alves dos.
Disponivel em:<
http://ambitojuridico.com.br/site/?n_link=revist
a_artigos_leitura&artigo_id=10143&revista_ca
derno=9>. Acesso em 28 set. 2014) como
Brasil é definida sempre de acordo com os
principios encontrado na Constituicdo Federal
e a execucdo dos atos da Gestao Publica esta
sempre voltada para a coletividade.
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2.2 CONTROLE INTERNO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

Ao se tratar de controle interno na
administrag@o publica logo vem mente a ideia
dos principios relacionados ao sistema de
controle interno de um modo geral, pelo fato
do mesmo estar inter-relacionado com
Administracdo Governamental que € um tipo
de gestdo que tem grande interesse da
populacdo. Pois, esses principios tém como
objetivo dar correspondéncia as medidas a
serem dotadas sobre as politicas da gestéo
publica para que haja um correto
funcionamento da organizacdo em forma
Sistémica de Controle Interno.

Neste sentido, serdo apresentados ao leitor os
principais principios de controle interno, na
qual, julga-se como prioritéario para o bom
funcionamento de uma Controladoria Geral de
Controle Interno, conforme segue a lista:

= Organograma atualizado e adequado:
onde devem estar tracadas e bem definidas
as linhas de autoridade e responsabilidade
entre os diversos departamentos, chefes,
encarregados e servidores.

= Formalizacdo  das politicas e
procedimentos: onde estejam claramente
definidos todas as funcbes e setores da
entidade.

= Divulgacdo das tarefas afetadas a
cada setor e cada responsavel: cada qual
deve conhecer pormenorizadamente que
controles sé8o efetuados e qual é a sua
importancia.

- Segregacdo de funcgbes: quem tem
acesso aos ativos da entidade ndo pode ter
acesso aos registros. Em outras palavras,
guem contabiliza as operagdes ndo pode
realiza-las.

. Exatiddo dos registros: os controles
devem utilizar meios em que se comprovem
com seguranga que as operagfes contabeis
foram efetuadas com exatid&o.

= Descentralizagcdo das operacgoes:
nenhum servidor, individualmente, deve ter
sob sua responsabilidade todas as etapas
das transac6es da entidade.

= Pessoal selecionado e capacitado:
todos 0s servidores devem ser
cuidadosamente  selecionados para as
funcdes e estar em constante treinamento e
capacitacéo.

. Rotatividade funcional: se possivel,
deve ser implementada a rotatividade
funcional, pois a mesma proporciona
oportunidade de revisdo das tarefas
executadas no setor, melhora a eficiéncia e
evita erros. [...] (Gattringer, 1991, p. 39).

Historicamente a origem da palavra controle
esta vinculada aos franceses, pois era usado
o “contre-réle” como registro de forma a
efetuar os confrontos das documentacdes
originais para fins de verificar a fidedignidade
dos dados.

Mas podemos dizer que ela surgiu
remotamente ha muito tempo, ou seja, desde
os anos de 55 a.C. no Império Romano, na
qual, através de Marco Tulio Cicero que dizia
que “o orcamento nacional deve ser
equilibrado” e “os pagamentos a governos
estrangeiros ou a terceiros devem ser
reduzidos, se a nac&o nao quiser ir a faléncia”
(Cavalheiro & Flores, 2007, p. 19 a 20).

Pois, neste sentido, de acordo com o
dicionario de lingua portuguesa controle é o
“ato ou poder de controlar; dominio, governo;
fiscalizag@o exercida sobre as atividades de
pessoas, 6rgaos, departamentos, ou sobre
produtos etc. para que tais atividades, ou
produtos, ndo desviem das normas
preestabelecidas” (Ferreira, 1933, p. 125).

Ainda de acordo com o dicionério
supracitado, Controlar significa também ter o
dominio de si mesmo de forma que venha a
conter-se.

Pode-se dizer que “Controle é o processo
pelo qual a administrac&o se assegura, tanto
quanto possivel, de que a organizac&o segue
os planos e as politicas da administracdo”
(Reis, 1992, p. 19 a 35)

A Constituicao Federal enfatiza no art. 1°
paragrafo Unico que todo poder é emanado
do povo e somente para proveito do povo
sera exercitado, pois sendo assim, ¢é
indispensavel num pais laico e amante da
democracia existir o controle.

De acordo com Glock,

Controle é qualquer atividade de verificacao
sistematica de um registro, exercida de forma
permanente ou periddica, consubstanciada
em documento ou outro meio, que expresse
uma agdo, uma situagdo e/ou um resultado,
com o objetivo de verificar se esta em
conformidade com o padréo estabelecido, ou
com o resultado esperado, ou, ainda, com o
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que determinam a legislacdo e as normas
(Glock, 2007, p. 18),

No entanto, é através do controle que ha
possibilidade das atividades da administragcéo
ndo so aferir resultados obtidos na gestao,
como também permitir que oriente as
atividades da mesma para a busca de
melhores resultados. E é uma tipologia que
surgiu decorrente de 6rgéo integrante ou néo
da propria estrutura em que se inserem 0s
6rgaos a serem controlado.

Em termos de Controle Interno na
Organizacdo Publica Brasileira pode-se dizer
que o mesmo ganhou énfase com a
promulgacao da Constituicdo de 1988, onde
0s Legisladores e Gestores passaram a
preocupar com o Controle Governamental
conforme prescrito no art. 70 e 74. Desta
forma, pode-se dizer que com as
implementacdes desses artigos na Carta
Constitucional de 1988, o Controle Interno
passou a acontecer, ou seja, ser obrigatério
por forca maior dentro da propria organizagéo

dos 6rgaos publicos e entidades
governamentais do pais.
Conceitualmente o Controle Interno em

entidade Governamental é todo e qualquer
controle realizado pelo Gestor Publico sobre
0s servicos de sua administracéo, ou seja, 0
controle interno é a forma pelo qual a
Administrac&o Publica se assegura o maximo
possivel de que o0s planos e as politicas
administrativas vao ser seguidos.

Botelho afirma ainda, que
considerado controle interno,

pode ser

“...O controle realizado pelo proprio 6érgao
executor no ambito de sua propria
Administracéo, exercido de forma adequada,
capaz de propiciar uma razoavel margem de
garantia de que os objetivos e metas seréo
atingidos de maneira eficaz, eficiente e com a
necessaria economicidade” (2009, p. 31)

Neste sentido, Helly Lopes Meirelles afirma
ainda que as finalidades do controle interno
operam também “para que a atividade
publica em geral se realize com legitimidade
e eficiéncia, atingindo a sua finalidade plena
que ¢€é a satisfacdo das necessidades
coletivas e atendimento dos direitos
individuais dos administrados” (Meirelles.,
1990)

Pois neste sentido, o controle interno de
preferéncia devera ter carater de prevencéo e
ser exercido de forma permanente visando

sempre corrigir  0s  eventuais  desvios
relacionados aos padrdes pré-estabelecidos.

O controle interno para ter éxito em uma
administrac8o publica precisa ser organizado
em forma de Sistema de controle interno, na
qual, o mesmo venha a acompanhar a
realidade da entidade, ndo se limitando
apenas as funcbes dos departamentos de
contabilidade e financas, pois 0 sistema de
controle interno tem o objetivo de tratar de
todos o0s procedimentos e organizacfes
adotados através de planos permanentes de
uma instituicdo publica.

De acordo com o guia de implantacdo do
sistema de controle interno na Administrac&o
Publica editado pelo tribunal de contas do
Estado de Mato Grosso o “sistema de controle
interno pode ser entendido como somatorio
das atividades de controle exercidas dia-a-dia
em toda a organizagdo para assegurar a
salvaguarda dos ativos, a eficiéncia
operacional e o cumprimento das normas
legais e regulamentares” (Mato Grosso, 2007,

p. 18).

2.3 DO SISTEMA DE CONTROLE INTERNO
NA MUNICIPALIDADE DE BARRA DO
BUGRES

No que tange aos Municipios Brasileiros,
pode-se dizer que todos os recursos de uma
nacdo sé&o gerados dentro dos mesmos, ou
seja, tudo que existe neste pais esta
enderecado ha um desses municipios da
nacdo. Isto quer dizer que apesar de existir
Instituicbes de esfera  Governamentais
diferentes  (Federal, Estadual/Distrital e
Municipal), mesmo assim elas estao inseridas
dentro de um dos municipios da nacéo
Brasileira.

Ja no Municipio de Barra do Bugres-MT, a

implantagé&o do sistema de controle interno se

deu com a exigéncia do Tribunal de Contas

do Estado de Mato Grosso através da

resolucdo 01/2007 conforme o0s termos
que assim se segue:

O TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO DE
MATO GROSSO, no uso das atribuicdes que
lhe sdo conferidas pelo art. 70 ¢/c o art. 75 da
Constituicdo Federal e pelo art. 47 da
Constituicdo Estadual, combinados com o art.
32 da Lei Complementar n® 269, de 29-1-2007,
{5

RESOLVE:
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Art. 1° Aprovar o “Guia para Implantacdo do
Sistema de Controle Interno na Administracéo
Publica” anexo a esta resolucdo, da qual
passa a fazer parte integrante.

Art. 2° Determinar aos Poderes e 6rgaos do
Estado e dos Municipios de Mato Grosso, que
ainda n&do tenham implantado sistema de
controle interno, que o facam até 31-12-2007,
mediante lei especifica, observando as
recomendacdes apresentadas no Guia
mencionado no artigo anterior. (Mato Grosso,
2007).

Apesar de o controle interno ser uma
exigéncia constitucional e estar prescrito nas
duas constituicbes (Federal, Estadual), néo
havia ainda uma cobranca por parte do
Tribunal de Contas do Estado de Mato
Grosso, para que 0s municipios implantassem
o sistema de controle interno nestas
municipalidades  publicas. Portanto, o0s
municipios Mato-grossense s6 comegaram a
implantar os Sistemas de Controle internos
apos a resolugao 01/2007.

No municipio de Barra do Bugres-MT, foi
aprovada em 27 de fevereiro de 2008 a lei
complementar 020, na qual, “dispbe sobre 0
Sistema de Controle Interno, cria a
Controladoria Geral de Controle Interno da
Administragdo Publica Municipal, e da outras
providéncias”. Além de instituir o Sistema de
Controle  Interno do  municipio, com
abrangéncia a todos os 6rgédos e agentes
publicos da administracdo direta, indireta e
entidades ou pessoas que foram beneficiadas
com recursos publicos do municipio. Nessa
mesma lei deu autonomia para que o Prefeito
Municipal realizasse o concurso publico
municipal com trés vagas para o cargo de
Agente de Controle Interno, assim como
segue:

Art. 5° - Fica criado no quadro permanente de
pessoal da Prefeitura Municipal, 03 (trés)
vagas de Agente de Controle Interno, que
possua escolaridade superior, com formacéao
em Ciéncias Contabeis, Administracdo e
Direito, cujo valor salarial sera definido em
regulamento proprio (Barra do Bugres, 2008,
p.01)

Desta forma, o Sistema de Controle Interno do
municipio de Barra do Bugres-MT, tem como
objetivo promover a fiscalizacdo contabil,
financeira, orcamentaria e patrimonial, no
tocante a legalidade, legitimidade e
economicidade na  administracdo  dos
recursos e bens publicos, nos termos dos
Artigos. 31, 70 a 75 da CF, 52 da CE,
combinado com Art. 59 da Lei Complementar
n2 101, de 04 de maio de 2000.

O sistema de controle interno do municipio de
Barra do Bugres-MT, além de ter como
objetivo os supracitados no paragrafo
anterior, submeter-se a as disposicées de
procedimentos e rotinas incluindo as
respectivas administracdes diretas e indiretas
nos termos do art. 3° da lei 020/2008,
objetivando também a, entre outros:

. (...) Avaliar o cumprimento das metas
previstas no Plano Plurianual, bem como na
Lei de Diretrizes Orgcamentarias — LDO;

= Avaliar a execucgdo dos programas
constantes dos orgamentos quanto ao
cumprimento das metas fisicas e financeiras;

= Acompanhar o cumprimento das
transferéncias ao Poder Legislativo Municipal;

. Verificar a correta aplicagdo das
transferéncias voluntarias;

= Apoiar o Controle Externo no exercicio
de sua missdo institucional {...} (Barra do
Bugres, 2008).

Figura 1 — Visualizacdo Esquematica de Controle Para o Municipio

T.CE/MT
ou

U.C.CI
ou

Controle Externo

Controladoria Geral de
Controle Interno

Poder Legislativo
Municipal de
Barra do
Bugres/MT

Poder Executivo Previdéncia

Municipal de Municipal de
Barra do Barra do

Bugres/MT Bugres/MT

Fonte: Elaborado pelo o Autor
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O Controle Interno de uma municipalidade no
contexto de um Sistema de Controle Interno é
representado pelo um conjunto de atividades
de um setor, departamento ou sec&o, entre

outras, dentro da instituicdo Publica
Municipal, onde, as pessoas desenvolvem
atividades  rotineiras  com  finalidades

especificas ao departamento.

Estes departamentos e setores formam as
unidades de controle interno dentro da
Prefeitura, na qual, sdo coordenadas por outra
Unidade Central, que para fins didaticos esta
referenciado neste artigo na figura 02, como
Unidade Central de Controle Interno ou
Controladoria Geral de Controle Interno.

Neste sentido, o guia de implantacdo do
sistema de controle interna da administragéo
publica editada pelo Tribunal de Contas do
Estado de Mato Grosso afirma-se que “as
responsabilidades bésicas destas unidades
sdo a de promover o funcionamento do
Sistema, exercer controles essenciais e
avaliar a eficiéncia e eficacia dos demais
controles, apoiando o controle externo no
exercicio de sua missao institucional” (Mato
Grosso, 2007, p. 20).

Ainda de acordo com guia supramencionado,
pode se destacar que

{...}] essa unidade de controle interno sera
responsavel pela coordenacéo e/ou execucao
de atividades de controle interno no &mbito de
cada orgao ou Poder, incluindo as
administracdes Direta e Indireta, se for o caso.
A unidade instituida no ambito do Poder
Executivo estadual ou municipal tera
abrangéncia sobre as atividades de controle
interno desempenhado pela sua
administracdo Direta Indireta (Mato Grosso,
2007, p. 20).

Pois, na verdade essas unidades podem ser
chamadas de Unidades Setoriais de Sistemas
Administrativos, na qual, acabam sendo um
subsistema dentro do préprio sistema de
controle interno da prefeitura. Estes
subsistemas s&do considerados dentro do
sistema de controle interno do municipio
como Unidades de Controles, na qual,
dividem divide-se em duas formas: Unidade
Central de Controle Interno (UCCI) e
Unidades Descentralizadas de Controle
Interno (UDCI).

Entende-se como UCCI - Unidade Central de
Controle Interno, a Controladoria Geral de
Controle Interno da Prefeitura Municipal de
Barra do Bugres-MT, que tem como obijetivo e
responsabilidade prestar apoio técnico na
fase de elaboracdo e atualizacbes das
Instrucdes Normativas.

As responsabilidades basicas da UCCI além
de fiscalizar a aplicabilidade das instrucdes
normativas elaboradas pelas as Unidades
Centrais e Executora dos Sistemas
Administrativos, sera também de “promover o
funcionamento do sistema de exercer
controles essenciais e avaliar a eficiéncia e
eficacia dos demais controles, apoiando o
controle externo do exercicio de sua misséo
institucional” (Mato Grosso, 2007, p. 20).

Pois neste sentido, é importante

{...} ressaltar que essa unidade de controle
interno sera responsavel pela coordenacédo
e/ou execucado de atividades de controle
interno no ambito de cada ¢rgédo ou Poder,
incluindo as administracdes Direta e Indireta,
se for 0 caso. A unidade instituida no ambito
do Poder Executivo estadual ou municipal tera
abrangéncia sobre as atividades de controle
interno desempenhadas pelas suas
administracdes Direta e Indireta (Mato Grosso,
2007, p. 20).

Entende-se como UDCI - Unidades
Descentralizadas de Controle Interno todas
aquelas que estdo como Unidades Setoriais
de Sistemas Administrativos, na qual, s&o
unidades que tem um responsavel no 6rgéo
central de execucédo dos trabalhos, sendo a
mesma uma Unidade Central e executora do
Sistema Administrativo que ¢é inserido.

Estas unidades descentralizadas tém a
responsabilidade de executar todos o0s
servicos de Controle Interno da Prefeitura por
serem unidades executoras. Pois dessa
forma, cada Unidade Executora é
considerada uma unidade com um ndcleo
central de um determinado  Sistema
Administrativo, com uma Coordenadoria,
Diretoria, Chefia de Secéo, Encarregados de
Servigos entre outros, conforme lei especifica
do municipio.
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Figura 2 — Visualizagdo do Sistema de Controle Interno no formato de Unidades

U.CClI

Controladoria Geral de Controle Interno

UDCI
Unidades Executoras do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo

UDCI
Unidades Executoras do Sistema de
Controle Interno da Previdéncia

Municipal Municipal
Fonte: Elaborado pelo o Autor.
3 MARCO METODOLOGICO estudo de caso, com o emprego de natureza
Através do Marco  Metodolégico é metodologica qualitativa.

apresentado o caminho que segue para a
efetivacdo da pesquisa como:

Populacéo é o conjunto de seres animados ou
inanimados que apresentam pelo menos uma
caracteristica em comum “[...] dependem do
assunto a ser investigado.” (Oliveira, 2002, p.
72). Neste artigo a populacédo sera composta
por 900 Servidores publicos efetivos e
comissionados distribuidos nos 36 Setores
Administrativos de Controle Interno no qual
foram aplicadas as normatizacbes exigidas
pelo Tribunal de Contas a estruturacdo do
sistema de controle interno, sob a perspectiva
da eficiéncia e eficacia.

Segundo Lakatos & Marconi (2010) “a
amostra é uma parcela conveniente
selecionada da populagao; é um subconjunto
do universo”. A amostra dos setores foi de 02
servidores efetivos e comissionados em 24
Sistemas Administrativos e 03 servidores em
12 Sistemas Administrativos de Controle
Interno da Prefeitura Municipal de Barra do
Bugres — MT, perfazendo um total de 84
servidores entrevistados.

A escolha dos servidores nos 36 Sistemas
Administrativos de Controle Interno se deu de
maneira intencional, em virtude do grau de
conhecimento da area publica em que os
mesmos atuam e baseia-se no fato de que
estes  servidores sd0 0s  principais
responsaveis pelo Controle Interno dentro da
UCCI e UDCI, onde, administram o controle
das atividades internas da Prefeitura
Municipal de Barra do Bugres-MT.

Este artigo € fruto de um estudo de caso de
natureza tedrica e prética, em que se avalia o
contexto do fendmeno sob o enfoque da
gestéo publica referente ao controle interno. E
quanto a abordagem do método utilizado seré

Esta pesquisa foi realizado no municipio de
Barra do Bugres, no Estado de Mato Grosso,
na qual, possui uma area de 7.186,78 km? e
sua populagcdo estimada ¢é de 32.479
habitantes e situa-se a 150 quilémetros da
capital, Cuiaba. O nome da cidade deriva da
barra formada pelo Rio Bugres ao desaguar
no Rio Paraguai, que fica a entrada da
cidade.

A coleta de dados da pesquisa foi realizada
por meio de questionario com questdes
fechadas, abertas e mistas, com agrupamento
de respostas que s&o similares por meio de
andlise descritivas apresentadas e ilustradas
em tabelas e graficos. Que foi respondido na
auséncia do investigador, e acompanhado de
instrucbes minuciosas e especificas com
objetivo de levantar opinides, interesses,
expectativas, situagdes vivenciadas
objetivando tracar o perfil do Sistema de
Controle Interno implantado pela Prefeitura
Municipal de Barra do Bugres-MT, possibilita
a regulamentacéo das rotinas e
procedimentos do Poder Executivo e
Previdéncia Propria.

A proposta para a pesquisa € composta de
trés variaveis independentes inclusas tais
como:1-Constatar se foram implantadas
corretamente as normas e rotinas dos
Sistemas Administrativos de Controle Interno
da Prefeitura de Barra do Bugres-MT; 2-
averiguar o0 conhecimento sobre controle
interno, que o0s servidores responsaveis
possuem nas Unidades Basicas dos Sistemas
Administrativos de Controle interno; 3 - e
verificar se as normas e rotinas implantadas
estdo sendo cumpridas.

A primeira variavel leva-se em conta
constatar se foram implantadas corretamente
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as normas e rotinas dos  Sistemas
Administrativos de Controle Interno da
Prefeitura de Barra do  Bugres-MT,
contemplam  aspectos relacionados a:
implantacdo do Sistema de controle interno,
participacdo das discussdes Técnicas sobre
as rotinas de trabalho, execucéo de rotinas
internas do setor, padronizacdo através de
instrucéo normativa e dificuldades
encontradas para realizar a implantacdo do
Sistema de controle interno.

Ja a segunda variavel elege o grau do
conhecimento sobre controle interno, que 0s
servidores  responsaveis  possuem  nas
Unidades Basicas dos Sistemas
Administrativos de  Controle interno, o
conhecimento da estrutura legal (leis,
resolugcdes, decretos, instrucbes normativas)
referente ao controle interno, se € uma
estrutura ideal para a municipalidade de Barra
do Bugres, necessidade de nova implantagéo
de Instrucdo Normativa € se o modelo do
sistema de controle interno implantado
atualmente ¢é o ideal.

Quanto a terceira variavel objetiva verificar se
as normas e rotinas implantadas estao sendo
cumpridas ao verificar se houve um
melhoramento nas transparéncias e
integridade  dos  atos  praticados na
administracdo deste Municipio e quais foram
as mudancas percebidas apds a implantacéo
do Controle Interno, se satisfaz a realidade
das rotinas diarias do seu setor/departamento,
o relacionamento da Controladoria Geral de
Controle Interno com os demais setores e
sugestbes sobre o0s procedimentos da
controladoria Geral de Controle Interno .

O objetivo de uma pesquisa, segundo Quivy &
Campenhoudt (1995), é responder a questédo
inicial, ao elaborar hipdteses ou questdes de
pesquisa desenvolvendo a coleta de dados
necessarios, que uma vez coletados, precisa
ser verificado se essas informaces
correspondem as hipéteses, ou questdes da
pesquisa. Assim, o primeiro passo da andlise
das informacbes é a verificacdo empirica.
Outra funcéo é de interpretar os fatos néo
cogitados, rever ou afinar as hipéteses, para
que, ao final, 0 pesquisador seja capaz de

propor modificacdes e pistas de reflexao e de
pesquisa para o futuro.

Na andlise do material, usaremos andlise de
conteudo na modalidade tematica, uma vez
que ¢é apropriada para as investigacdes
qualitativas e trabalha com a nogéo de tema a
ele ligado pela afirmagdo a respeito do
assunto, aceita um conjunto de relacdes e
pode ser representado graficamente por meio
de uma palavra, frase ou resumo.

Para Minayo (2007), “A anadlise tematica
consiste em descobrir os nucleos de sentido
que comp8em uma comunicagdo cuja
presenca ou frequéncia signifique alguma
coisa para o objetivo analitico visado.” Desse
modo podemos inferir que a analise do
questionario seré feita no sentido de descobrir
0s objetivos especificos buscados nesta
pesquisa.

4 ANALISES DE RESULTADOS

Aqui serdo analisadas as respostas obtidas
visando dar sustentacdo a pesquisa sobre o
controle interno, relativo ao questionario
aplicado contendo num total de vinte e cinco
perguntas divididas: dezoito estruturadas ou
fechadas; seis semiestruturada (aberta e
fechada), que tinham como objetivo constatar
se de fato as instrugdes normativas foram
implantadas; se as mesmas estdo sendo
cumprida; e estimar o nivel de conhecimento
dos servidores sobre elas e uma questéo
subjetiva.

Colauto e Beuren (2004, p. 136) esclarecem
que:

[...] analisar os dados significa trabalhar com
material obtido durante o0  processo
investigatério, ou seja, 0s questionarios
aplicados, os relatos das observacdes, 0s
apontamentos do checklist, as transcricdes
das entrevistas realizadas e os transcritos da
documentacdo das fontes primarias e

secundarias.

Esta andlise de resultados da pesquisa esta
dividida em quatro (4) partes, a primeira é
referente aos servidores:
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Gréafico 1 - Servidores das Unidades Administrativas do Sistema de Controle Interno
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Dos 84 questionarios respondidos nas 36
unidades de controle interno, 72,7% séo
servidores com Graduacdo e pos-graduacao
nas areas em que exercem as suas devidas
funcgbes; 65,4% tém mais de cinco anos de
servicos no Municipio de Barra do Bugres-MT;

50% s&o Servidores Efetivo e Estavel na
Gestao do Municipio de Barra do Bugres-MT;
63,1% desses servidores afirmam que
discutem sobre transparéncia em um periodo
de trinta dias corridos.

Tabela 1 — Do Conhecimento Sobre Controle Interno

Alternativas Frequéncia relativa

N&o conhece a estrutura legal do Controle interno 54,8%
N&o conhece a Resolugéo 01/2007 TCE-MT 56,0%
N&o conhece a lei 020/2008 do Controle interno 60,7%
N&o conhece o decreto 047/2008 do Controle interno 67,9%
N&o conhece o decreto 048/2008 do Controle interno 64,3%
N&o conhece o decreto 098/2009 do Controle interno 51,2%
N&o conhece todas as Instrugdes normativas 92,9%

Fonte: Elaborado pelo Autor

O segundo se refere a estrutura legal do
sistema de Controle interno da Prefeitura
Municipal de Barra do Bugres pode ser
observado na tabela acima a seguinte
situacdo: 54,8% ndo conhece a estrutura
legal por completo do Sistema de Controle
interno da Municipalidade; 56,0% desconhece
a Resolucdo 01/2007 TCE-MT, que aprova o
guia para implantagdo do Sistema de Controle
Interno na Administragcéo Publica, estabelece
prazos; 60,7% desconhece a lei 020/2008 do
Controle interno que dispde sobre o Sistema
de Controle Interno, cria a Controladoria Geral
de Controle Interno da Administracdo Publica
Municipal; 67,9% desconhece o decreto
047/2008 do Controle interno que dispde

sobre a regulamentacdo da Controladoria
Geral do Municipio; 64,3% desconhece o
decreto 048/2008 do Controle interno que
Institui 0 Regimento Interno da Coordenadoria
Geral do Municipio; 51,2% desconhece o
decreto 098/2009 do Controle interno que cria
e aprova o0s Sistemas Administrativos das
Rotinas e procedimentos de Controle Interno
da Prefeitura Municipal de Barra do Bugres
em obediéncia a resolucdo 01/2007 do
TCE/MT e da outras providéncias; 92,9%
também nado conhecem todas as Instrucées
normativas implantadas pelo Sistema de
controle Interno da Prefeitura Municipal de
Barra do Bugres-MT.
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Tabela 2 - Da Constatag&o da Implantagédo do Sistema de Controle Interno

Alternativas Frequéncia relativa

Diz que foi (Importante, muito importante e extremamente importante) 94,1%
N&o ha necessidade de serem implantadas mais instru¢des normativas 47,6%
Participou nas discussdes Técnicas sobre as normas e rotinas 52,4%
Opini&o sobre transparéncia e integridade as Normatiza¢des 66,7%
Equipe como responsavel pelas instrucées Normativas Setoriais 64,3%
Destaque da existéncia de controles padronizados através de normativas 70,3%
Resisténcia cultural encontradas para a implantagdo do controle interno 28,6%

Fonte: Elaborado pelo Autor

A terceira versa sobre a constatacdo da
implantac&o das normas e rotinas do Sistema
de Controle Interno onde 94,1% afirma que a
implantacdo do Sistema de Controle Interno
na Prefeitura Municipal de Barra do Bugres-
MT foi Importante, muito importante e
extremamente importante; 47,6% afirma que
ndo ha necessidade de serem implantadas
mais instru¢es normativas em algum setor ou
departamento da Prefeitura; 52,4% diz que
participou nas discussdes Técnicas sobre as
normas € rotinas no periodo em que estavam
sendo implantadas as instrugcdes normativas
nos departamentos em que trabalhavam;
66,7% afirmam que a transparéncia e

integridade melhoraram apds implantacdes
das Instru¢cbes Normativas dos Sistemas
Administrativos do Controle Interno da
municipalidade; 64,3% responderam que a
responsabilidade de elaborar as Instrucdes
normativas é da equipe de trabalho e seus
respectivos responsaveis em executar o0s
controles no Setor; 70,3% Destacam a
existéncia de controles padronizados através
de Instrucdes Normativas por secretarias,
diretorias ou departamentos; 28,6% afirma
que as principais dificuldades encontradas
para realizar a implantagcdo do Sistema de
Controle Interno foram a resisténcia cultural.

Tabela 3 - Do Cumprimento das Normativas Internas do Sistema de Controle Interno

Alternativas Frequéncia relativa

Satisfac&o positiva referente as Instrucdes Normativas Setoriais; 57,1%
Servidores que véao procurar a controladoria por nao estar satisfeito com as 67 7%
normativas; e
Aumento a obediéncia a legislagdo e norma de controle interno 34,5%
Modelo do sistema de controle interno implantado (regular, bom, Excelente); 81,0%
Opini&éo dos servidores sobre o relacionamento da UCCI com as UDCI (regular, 75 0%
bom, Excelente); e

Fonte: Elaborado pelo Autor

A quarta parte verifica 0 cumprimento das
normas e rotinas do Sistema de Controle
interno  onde 57,1% afirmaram que as
Instrucbes Normativas Setoriais satisfaz a
realidade das rotinas diarias dos
departamentos e setores da Prefeitura; 67,7%
dos Servidores afirmaram que v&o procurar a
controladoria por ndo estar satisfeito com as
Instrucbes Normativas do setor/departamento
em que trabalham na municipalidade; 34,5%
afirmam que a principal mudancas

percebidas apds a implantagdo do Sistema
de Controle Interno foi o Aumento a
obediéncia a legislacdo e norma de controle
interno; 81,0% dos servidores responderam
que o Modelo do sistema de controle interno
implantado esta em torno de regular, bom e
Excelente;
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5 CONCLUSOES

Nesta conjuntura dos processos de
regularizagéo dos Sistemas Controles Internos
dentro da Gestdo Publica Brasileira em
obediéncia a Carta Constitucional os 6rgéos
institucionais de controle estdo voltando suas
atencdes para atuar de forma preventiva e
orientadora, visando assim evitar falhas
involuntarias ou deliberadas, por parte dos
Administradores da Gestdo Publica Municipal.

As Controladorias Internas inseridas nos
Municipios nos moldes do Tribunal de Contas
do Estado de Mato Grosso para atuarem de
forma independente e com métodos e
técnicas que envolvem procedimentos tipicos
de Controle Interno em parceria com o
Controle Externo, executar assim, as funcdes
de suas atribuicbes constitucionais e legais.
Desta forma, tem também como dever
trabalhar com orientacdo e vigilancia em

relacéo aos atos dos Gestores
Governamentais, assegurando assim uma
eficiente  arrecadacdo das receitas e

adequado emprego dos bens publicos.

No sentido de gerir os bens publicos, o
Sistema de controle interno é um poderoso
instrumento  de combate a ineficacia
administrativa na Gestdo Municipal. Dessa
forma, a transparéncia é evidenciada por
controles eficazes, permitindo buscar na
sociedade a solucdo das necessidades das
pessoas em nome da coletividade, fator este
em que o Estado ndo dispde quanto as
receitas para custear suas despesas no

desenvolvimento de determinadas atividades.

Neste artigo foram observados fatos referente
a vida profissional dos servidores do sistema
de controle interno da Prefeitura Municipal de
Barra do Bugres-MT e diante dos resultados
pode-se verificar que a maioria tem entre
cinco e dez anos de trabalho, ou seja, esses
servidores tem tempo de servigco suficiente
para fazer um bom trabalho de controle
interno  na Gestdo Publica. 50% dos
servidores que sao responsaveis pelo sistema
s&o contratados e comissionados. Dessa
forma, a rotatividade nas UCI, faz com que as
pessoas ndo figuem o suficiente para
aprender e ensinar nos departamentos,
prejudicando a independéncia nas
realiza¢des das atividades, com um agravante
de nao ser efetivos com garantia de
estabilidade na execucdo imparcial de seus
trabalhos.

Em relacdo a abordagem sobre transparéncia
e integridade entre os servidores, 63,1% deles

que executam as tarefas de controle,
discutem sobre transparéncia e integridade
nos setores, sendo isto um grande avanco,
demonstrando assim, que estéo interessados

no que é coletivo da nossa municipalidade,
mesmo ndo sendo efetivos.

A primeira variavel e objetivo leva-se em conta
constatar se foram implantadas corretamente
as normas e rotinas dos Sistemas
Administrativos de Controle Interno da
Prefeitura, contemplam aspectos relacionados
a que 94,1% confirmaram a importancia da
implantagdo do Sistema de controle interno,
41,7% ndo participaram das discussdes
Técnicas sobre as rotinas de trabalho,
execucdo de rotinas internas do setor,
padronizacéo através de instrucdo normativa.

E ao implantar o controle interno, surgiram
dificuldades e a maior delas foi relacionada a
cultura das pessoas, ou seja, de resisténcia
as mudancgas. Os dados observados foi que
na maioria das Unidades Administrativas
tiveram dificuldades nos momentos de
implantarem as instrugcbes normativas do
Sistema de Controle interno. No entanto,
houve uma quebra de paradigmas, ao criar
uma nova mentalidade em relacdo aos
controles internos da Prefeitura de Barra do
Bugres-MT, pois, mesmo com a resisténcia de
alguns, foi possivel implantar as principais
normativas exigidas nos
setores/departamentos.

Ja a segunda variavel e objetivo que elege o
grau do conhecimento sobre controle interno,
que 0s servidores responsaveis possuem nas
Unidades Bésicas dos Sistemas
Administrativos de Controle interno, variou
entre 51,2% a 92,9% o ndo conhecimento da
estrutura legal (leis, resolucBes, decretos,
instrucdes normativas) referente ao controle
interno, se é uma estrutura ideal para a
municipalidade, necessidade de nova
implantacdo de Instrucdo Normativa. Com
este resultado pode se observar que mais da
metade dos servidores nem sequer tem nogao
que estdo inseridos dentro de um Sistema de
Controle Interno em seu proprio trabalho no
municipio € que o Sistema foi implantado
entre 0s anos de 2008 a 2012.

Quanto a terceira variavel com o objetivo de
verificar se as normas e rotinas implantadas
estdo sendo cumpridas ao verificar se houve
um melhoramento nas transparéncias e
integridade  dos atos praticados na
administracdo deste Municipio e quais foram
as mudancas percebidas apds a implantacéo
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do Controle Interno, se satisfaz a realidade
das rotinas diarias do seu setor/departamento,
o} relacionamento e  sugestbes de
procedimentos da Controladoria Geral de
Controle Interno com o0s demais setores.
57,1% acham que sim, desta forma, surge a
seguinte indagacdo! Se este grupo esta
satisfeito. Nao deveria pelo menos conhecer
toda a estrutura legal do controle interno? E
destes 67,7% disseram que vao procurar a
Controladoria Geral de Controle Interno para
tratar do assunto pedindo ajuda; o que
podemos ver & que confiam no poder maior
para decidir sobre os servicos dos setores.
Em relacdo as mudancas percebidas apoés a
implantacdo do Controle Interno, apresenta
apenas a necessidade de fazer alguns ajustes
em termos de estar melhorando as relagdes
interpessoais entre os pares.

Sendo assim, este trabalho cujas hipoteses
propostas foram de que com a implantacdo
do Sistema Administrativo de Controle Interno
na Prefeitura Municipal de Barra do Bugres-
MT, nos moldes da Resolugcdo 001/2007 do
TCE/MT, foram resolvidos todos os problemas
de rotinas administrativas e irregularidades na
Gestdo do Municipio, ficando desta forma
evidenciados a eficiéncia e eficacia dos
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Capitulo7

Resumo: O objetivo central do presente estudo é identificar a importancia
percebida e o papel das midias sociais (ou midias alternativas, como blogs, twitter,
redes sociais, web sites, youtube, audio e video on-line) no composto de
comunicacao de um hotel da categoria super luxo. Para o desenvolvimento desta
pesquisa, utilizou-se 0 método de estudo de caso (entrevista semi-estruturada e
analise documental) para se analisar o Mont Blanc Premium Hotel. Os principais
resultados apontam que: (a) o hotel utiliza muito as seguintes midias sociais:
Facebook (péagina corporativa)l esta monitorada pelo proprio Gerente
Administrativo por se tratar de assuntos detalhados especificos, Instagram (perfil),
Twitter, Radio On-line, Youtube, WhatsApp e Web site institucional; (b)para o
Gerente entrevistado, 0 baixo custo das midias sociais € o fator de maior impacto
para que as mesmas sejam adotadas. Além disso, as midias sociais “conversam’
com um publico especifico do hotel e que, de fato, tem interesse no mesmo. Assim,
ndo é necessario ficar “pulverizando” informacdes em midias tradicionais de massa
gue nem sempre atingem o publico-alvo. Além disso, amplo escopo de divulgagao
do hotel e servicos, interagdo com os clientes, feedback dos clientes constituem

outras vantagens de tais midias.

Palavras-chave: Comunicacdo Integrada de Marketing, Midias Sociais, Setor

Hoteleiro.



1 INTRODUGCAO

Dentre as milhares de marcas existentes no
mercado, qual é a probabilidade de um
consumidor ver um item exposto na prateleira
e compra-lo? Atualmente, os consumidores
possuem pouco tempo. Uma marca pode ser
de alta qualidade e relativamente valorizada,
mas mesmo assim dificilmente alcancara os
objetivos de venda e lucro da empresa se 0s
potenciais clientes ndo a conhecerem, nao
tiverem uma percepcgao favoravel ou atitude
positiva sobre a mesma. A publicidade
realizada de forma eficiente e eficaz, assim
como outras formas de comunicacdo de
marketing sdo essenciais para a criacdo da
consciéncia de marca (brandawareness),
para que se estabeleca identidades de marca
positivas (CZINKOTA et al., 2001).

O marketing moderno exige muito mais das
empresas do que desenvolver um produto
determinado a um prego atraente e oferta-lo
ao mercado. As empresas também
necessitam se  comunicar com  0S
stakeholders (clientes, fornecedores,
atacadistas, varejistas, outros distribuidores,
acionistas, etc) atuais e potenciais, bem como
com o publico em geral. Para a maioria das
empresas, entretanto, o cerne da questéo nao
€ se, mas sim o qué, como e quando, para
guem e com que frequéncia comunicar. Os
consumidores possuem, atualmente, centenas
de canais a cabo e via satélite, milhares de
jornais e revistas e infindaveis web sites na
internet para acessar e aqueles Vvém
assumindo um papel mais ativo no que tange
a decis@o de quais comunicacbes desejam
receber, assim como ao modo como querem
comunicar com outras pessoas sobre 0s bens
e servicos que utilizam (KOTLER; KELLER,
2012).

Durante muitos anos, a fungédo promocional,
na maioria das empresas, foi dominada pela
propaganda nos meios de comunicacao de
massa. As empresas dependiam
principalmente de suas agéncias de
propaganda para que as guiassem em todas
as areas de comunicagdo de marketing.
Muitos anunciantes utilizaram ferramentas
complementares de  comunicagdo  de
marketing e promocionais, mas as agéncias
de promoc¢éao de vendas e marketing direto,
bem como as empresas de design de
embalagem, geralmente, eram consideradas
servicos auxiliares e, com frequéncia, eram
utilizadas apenas para projetos isolados. As
agéncias de relagdes publicas eram adotadas
para administrar continuamente a
publicidade, a imagem e 0s assuntos da

organizacdo diante dos publicos relevantes,
mas nao eram vistas como participantes
essenciais do processo de comunicacédo de
marketing (BELCH; BELCH, 2014; p. 8).

Ainda segundo Belch e Belch (2014), no
decorrer da década de 80, diversas empresas
comegaram a assumir uma perspectiva mais
ampla sobre a comunicacado de marketing e
passaram a visualizar a necessidade de uma
integragdo mais  estratégica de suas
ferramentas promocionais. Essa década foi
caracterizada pelo rapido desenvolvimento de
areas como a promog¢do de vendas, 0
marketing direto e as relacbes publicas, as
quais comecaram a desafiar o papel
desempenhado  pela propaganda na
preferéncia e predominancia de meio de
comunicacdo. As empresas comecaram a
mudar em direcdo ao processo de
comunicacéo integrada de marketing (CIM).
Assim sendo, estabeleceu-se como problema
de investigacdo deste estudo: qual a
importancia percebida e o papel das midias
sociais (ou midias alternativas) no composto
de comunicacao do hotel categoria super luxo
analisado?

2 OBJETIVOS DO ESTUDO

O objetivo central do presente estudo é
identificar a importancia percebida e o papel
das midias sociais (ou midias alternativas,
como blogs, twitter, redes sociais, web sites,
youtube, audio e video on-line) no composto
de comunicagdo de um hotel da categoria
super luxo.

Os objetivos especificos sao definidos como:
a) Verificar a estrutura do composto de
comunicacgéo de marketing do caso estudado;
b) Analisar os reflexos das estratégias de
midias sociais da empresa analisada no
esfor¢co de marketing da mesma.

c) Investigar as acbes e estratégias de
marketing da empresa, visando incrementar
sua competitividade frente aos seus
concorrentes.

3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 COMUNICAGAO INTEGRADA DE
MARKETING

Toda a comunicacao de marketing deve ser
(1) projetada de acordo com um determinado
mercado-alvo, (2) criada para atingir um
objetivo especifico e (3) feita para cumprir o
objetivo relativo ao mercado-alvo dentro das
restricbes orcamentéarias” (SHIMP, 2002; p.
223).
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Um  conceito de planejamento  de
comunicacdo de marketing que reconhece o
valor agregado de um plano abrangente que
avalia os papeéis estratégicos de uma
variedade de disciplinas de comunicacdo —
por exemplo, propaganda, resposta direta,
promogdo de vendas e relagdes publicas — e
combina essas disciplinas para proporcionar
clareza, coeréncia e um impacto maximo de
comunicacao (American
AssociationofAdvertising Agencies — 0s 4A’s)
(BELCH; BELCH, 2014; p. 9).

Ainda conforme Belch e Belch (2014), o foco
da definicdo da AAAA esta no processo de
utilizac&o de todas as formas de promog&o da
marca/ empresa para se obter o impacto
maximo de comunicacdo. No entanto, os que
defendem o conceito de CIM s&o a favor de
uma perspectiva mais ampliada que
considera todas as fontes ou pontos de
contato com a marca ou a empresa que um
cliente atual ou em potencial tem por meio de

um produto ou servico. Segundo eles, é
necessario ter a “viséo do todo” no transcorrer
do processo de CIM para planejar programas
de marketing e coordenar as varias funcdes
da comunicagéo.

Para Kotler e Keller (2012; p. 512), a
comunicagao de marketing € o meio pelo qual
as empresas procuram informar, lembrar e
persuadir os consumidores - direta ou
indiretamente — sobre os produtos e as
marcas que comercializam. Em certo sentido,
a comunicacao de marketing representa a voz
da empresa e de suas marcas; € o meio pelo
qual ela estabelece um didlogo com seus
consumidores e constrdi relacionamentos com
eles. Ao reforcar a fidelidade do cliente, a
comunicacdo de marketing pode contribuir
para o customerequity.

O quadro 1 apresneta alguns dos fatores que
influenciam diretamente na definicdo do
composto de comunicagoes.

Quadro 1 — Fatores influenciadores das decisdes sobre o composto de comunicacoes.
Fatores Orgamentarios

Fatores de Produto

Especificidades presentes
Natureza dos Produtos
Risco percebido na compra
Caracteristicas, atributos e beneficios
Posic&o no ciclo de vida
Quantidade média de compra
FreqUéncia de compra

Fatores de Mercado
Participacdo de mercado
Concentracéo da industria
Intensidade da concorréncia

Perspectivas da demanda

Comportamento de compra

Consumidores finais x consumidores industriais
Numero de clientes

Fontes de influéncia

Concentracéo do cliente

Fatores de Consumidores

Recursos financeiros da empresa

Recursos alocados pela industria

Fatores do Composto de Marketing
Preco x qualidade relativa
Estratégia/ estrutura de distribuigéo
Posicionamento

Segmentacéo

Fonte: Elaborado a partir de Kotler (2000), Cobra (1992), Etzelet al. (2001) e Jain (2000) apud Neves (2005).
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A figura 1 ilustra o desenvolvimento da
estratégia de promocé&o/ comunicacéo.

Figura 1 — Desenvolvimento da Estratégia de Promocéo.
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Fonte: Cravens e Piercy (2007; p. 341).

3.2 MIDIAS TRADICIONAIS
3.2.1 PROPAGANDA

A propaganda alcanca consumidores em
diversos pontos geograficos. Pode auxiliar no
desenvolvimento de uma imagem duradoura
para um produto ou incrementar vendas
rapidas. Algumas ferramentas de
propaganda, como anuncios em televisdo
podem exigir um orcamento maior, enquanto

outras podem custar menos, como, por
exemplo, anuncios em jornais. A mera
existéncia de uma propaganda para uma
marca (ou produto) pode exercer efeito sobre
as vendas. Os consumidores talvez acreditem
que uma marca muito anunciada ofereca um
“bom valor” (KOTLER; KELLER, 2012).

O quadro 2 identifica algumas das qualidades
da propaganda.

Quadro 2 — Qualidades da propaganda.
Vantagens Descrigcéo

A propaganda permite que a mensagem seja repetida muitas vezes e que o
consumidor receba e compare a mensagem de varios concorrentes. A

expressividade

Penetragcéo . L
propaganda em larga escala transmite algo positivo sobre o tamanho, o poder e
0 sucesso do fornecedor.

Aumento da A propaganda oferece oportunidades para colocar em cena a empresa e seus

produtos por meio de uso artistico da impress&o, do som e da cor.

Controle ) ~
suas comunicagoes.

O anunciante pode escolher os aspectos da marca e do produto nos quais focar

Fonte: Adapatado a partir de Kotler e Keller (2012; p. 527).
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O quadro 3 sintetiza as trés razdes principais
pelas quais é essencial que os objetivos de
propaganda sejam estabelecidos antes de
tomar decisbes referentes a selecdo da

mensagem e determinacdo da midia, que
constituem o nucleo de um programa
publicitario.

Quadro 3 — Trés principais razées pelas quais é essencial que os objetivos de propaganda sejam
estabelecidos antes de tomar decisdes referentes a selecdo da mensagem e determinagéo da

midia.

1.0s objetivos da propaganda sdo uma expresséo de consenso gerencial. O processo de estabelecer
objetivos literalmente forca a alta geréncia e a equipe de propaganda a concordar sobre 0 curso que a
propaganda de uma marca vai seguir para o préximo periodo de planejamento, bem como as tarefas que ela

deve cumprir para uma determinada marca.

2.0 estabelecimento de objetivos orienta os aspectos de orgcamento, mensagem e veiculo da estratégia de
propaganda de uma marca. Os objetivos determinam quanto dinheiro devera ser gasto e fornece diretrizes
para os tipos de estratégia de mensagem e escolha de veiculos adequadosr.

3.0s objetivos da propaganda fornecem padrdes em relagdo aos quais os resultados podem ser medidos;
bons objetivos estabelecem padrbes de comparagdo quantitativos precisos do que a propaganda espera
atingir. Os resultados obtidos podem ser entdo comparados com esses padroes para determinar se a

propaganda atingiu o que pretendia.

Fonte: Adaptado a partir de Shimp (2002; p. 223).

3.2.2 PROMOGAO DE VENDAS

A promogéo de vendas é direcionada tanto
para o0s canais de distribuicdo (isto ¢,
atacadistas e varejistas) quanto aos
consumidores. O intuito desta é criar a
necessidade de compra imediata de um
produto, a medida que a publicidade e a
assessoria de imprensa sdo concebidas mais
para influenciar favoravelmente as
expectativas e atitudes do cliente a longo
prazo (CZINKOTA et al., 2001).

Para Cravens e Piercy (2007; p. 355), muitas
atividades podem fazer parte do programa
global de promocé&o, incluindo feiras
comerciais, specialtyadvertising(brindes) (ex.
calendarios impressos), CONCUrsos,
exposicdes em pontos de compra, cupons,
programa de reconhecimento (ex. premiacfes
para os melhores fornecedores) e amostras
gratis. Os gastos em promocdo de vendas
podem ser muito substanciais. As empresas
podem dirigir suas atividades de promocao
de vendas a compradores de bens de
consumo, compradores industriais,
integrantes do canal e equipe de vendas.

3.2.3 RELACOES PUBLICAS

Os profissionais de marketing possuem a
tendéncia de subutilizar ferramentas de
relagcGes publicas; todavia, um programa bem
elaborado e executado com outros elementos
do composto de comunicagdo de marketing
pode ser muito eficaz, ainda mais se uma
empresa/ marca/ produto necessita contestas
uma Vvisdo ou percepgdes distorcidas por
parte dos consumidores (KOTLER; KELLER,
2012).

Segundo Czinkotaet al. (2001), o trabalho de
relacbes publicas normalmente resulta na
publicacdo de noticias ou comentarios
editoriais a respeito dos produtos de uma
empresa. Esses itens ou comentarios
recebem espaco impresso ou espaco em
radiodifusdo porque 0s representantes dos
veiculos consideram a informacg&o pertinente
e valida para seus publicos. E trabalho da
equipe de relacdes publicas disseminar
informacdes positivas para a empresa e suas
marcas.
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Quadro 4 — Tipos de relacdes publicas (RP = Relacdes Publicas).

Tipos de relagées

ublicas Descricao

S&o uma subérea de RP responsavel por planejar, organizar e implementar a
RP internas comunicagdo com o publico interno de uma organizagao, utilizando principalmente
canais de comunicacéo internos.
Tém o proposito de criar uma imagem favoravel para a empresa junto ao publico.
Podem ser subdivididas em:
RP Voltadas para B2B: incluem relacGes com fornecedores, parceiros, etc.
RP voltadas para B2C: referem-se as relagdes com consumidores, sendo geralmente
usadas em associa¢o a outros instrumentos de marketing; em geral é especializada em
um setor, como por exemplo RP de moda, RP de turismo, etc.
RP comunitérias: voltadas para o desenvolvimento de relagdes cooperativas e
harmoniosas com a comunidade em que a empresa estéa inserida.
RP com os poderes | Referem-se ao contato com os meios politicos e as varias esferas de governo

publicos (municipal, estadual e federal)

Tratam do gerenciamento das relagdes entre a empresa e a comunidade financeira
(bolsas de valores, empresas do setor financeiro, analistas financeiros, midia dedicada a
financas, etc)
Referem-se ao relacionamento da empresa com seus publicos externos em momentos
dificeis, que tém o potencial de comprometer a imagem da empresa.
Refere-se a acdes direcionadas a influenciar as acées do governo. Embora adquirido
conotagao negativa, € usado até mesmo por ONGs, como Greenpeace e Anistia
Internacional, em seus esfor¢os para promover causas sociais. O trabalho de lobistas
Lobbying pode ser dividido em: (a) monitoramento — permitir as organizagdes monitorar agcées do
governo e prevenir impactos; (b) modificar ou evitar agdes do governo; (c) levar o
governo a agir. O lobbying, por vezes, € considerado fora do escopo de RP, por ser
exercido por profissionais especializados.
Fonte: Adaptado a partir de Rocha, Ferreira e Silva (2012; p. 412/ 413).

RP institucionais

RP com o meio
financeiro

RP de crise

3.2.4 VENDA PESSOAL marketing na qual o vendedor prospecta e
capta clientes para influencia-los a favor dos
produtos/ servicos da empresa, contribuindo
assim, para a satisfacao e o valor percebido
pelo cliente. A interagdo ocorre face-a-face,
complementada por outros canais de
comunicacéo como telefone e e-mail.

O quadro 5 apresenta as vantagens da venda
pessoal, se comparada a outras formas de
comunicacao de marketing.

A venda pessoal é geralmente utilizada para
gerar 0s beneficios da comunicac&o de forma
individual e envolve didlogo entre a
organizacé&o (emissor) € o consumidor
(receptor). O fator mais relevante da venda
pessoal é a integragcdo e a comunicagao
pessoal (OGDEN, 2002).

De acordo com Urdan e Urdan (2006), venda
pessoal é a ferramenta de comunicacao de

Quadro 5 — Vantagens da venda pessoal, se comparada a outras formas de comunicacéo de
marketing.

A venda pessoal contribui para um nivel relativamente alto de atenc&o do consumidor, ja que nas situagdes
face a face é dificil para um potencial comprador evitar a mensagem de um vendedor.
A venda pessoal permite ao vendedor criar uma mensagem customizada para os interesses e as
necessidades especificos do cliente.
A caracteristica de comunicac&do de mao dupla da venda pessoal gera retorno imediato, de forma que um
vendedor alerta pode saber se sua apresentacdo de vendas esta dando resultado ou n&o.
A venda pessoal permite ao vendedor transmitir uma quantidade de informacgdes técnicas e complexas maior
do que outros métodos promocionais.
Na venda pessoal, ha maior possibilidade de demonstrar o funcionamento de um produto e suas
caracteristicas de desempenho.
As interagGes frequentes com um cliente criam a oportunidade de desenvolver relacionamentos a longo prazo

e de reunir as organiza¢des vendedora e compradora em uma unidade coordenada para atender interesses
de ambas.

Fonte: Adaptado a partir de Shimp (2002; p.496).
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3.2.5 MARKETING DIRETO

Marketing direto é a ferramenta promocional
interativa (comunicacéo bi-direcional), com a
qual a empresa busca conhecer
individualmente o0s receptores, podendo
oferecer apoio a outras ferramentas
promocionais (em particular a propaganda) e
que procura efetivar respostas mensuraveis
e/ou transagdes comerciais com o cliente em
qualquer lugar onde ele estiver, sendo usual
que o cliente nem precise se deslocar até

estabelecimentos fisicos (como lojas e
escritorios). O marketing direto é mais
indicado para os estagios finais do modelo de
hierarquia de efeitos, a formacdo de
preferéncia, conviccdo e compra. O objetivo
bésico é obter a resposta de compra. A
ferramenta também serve para criar
consciéncia e gerar conhecimento (URDAN;
URDAN, 2006; p. 294).

O guadros 6representa o marketing direto.

Quadro 6 — Marketing Direto.

quem € enderecada.

Marketing Direto

pessoa.

Privado: a mensagem normalmente € dirigida a uma pessoa especifica.

Personalizado: a mensagem pode ser preparada para atrair a pessoa a

Atualizado: a mensagem pode ser preparada rapidamente.

Interativo: a mensagem pode ser alterada, dependendo da resposta da

Fonte: Baseado em Kotler (2000).

O marketing direto, como ferramenta de
comunicacado, permite a transmissdo de
mensagem personalizada. O marketing direto
visa criar uma resposta imediata e que pode
ser medida do mercado (OGDEN, 2002).

As ferramentas mais comuns de marketing
direto s&o: catalogos, lista de clientes,
telemarketing, compra eletrénica, compra por
televisdo, e-mail marketing (KOTLER, 2000).

3.2.6 MIDIAS SOCIAIS OU ALTERNATIVAS

As midias sociais sdo sites na Internet que
permitem a criagdo e o compartilhamento de
informacdes e contedudos pelas pessoas e
para as pessoas, nas quais o consumidor é
ao mesmo tempo produtor e consumidor da
informacao. Elas recebem esse nome porque
s80 sociais, ou seja, sdo livres e abertas a
colaboracéao e interacdo de todos, e porque
s8o midias, ou seja, meios de transmisséo de
informacées e conteudo. Por serem
colaborativas e sociais, em geral carregam,
diversas ferramentas de relacionamento,
permitindo que as pessoas se conhegcam,
troguem mensagens e criem grupos e

comunidades, organizando assim tribos
relacionadas a interesses comuns. Por serem
midias, transmitem informagdes e conteudo, e
estdo abertas ao publico, que pode ler, ouvir
ou ver o conteudo gerado e novamente
interagir com as pessoas que O criaram
(TORRES, 2009; p. 113).

.Para Costa (2015), as midias sociais surgiram
como meio de aumentar e estimular o contato/
interacdo. Todavias, as midias sociais ou
alternativas tém se destacado também como
meio de divulgacao e propagacao de ideias,
informacdes nos mais diversos contextos. Os
individuos, a nivel mundial, passam cada vez
mais tempo conectados a Internet e cada vez
mais adeptos a estes meios. Essas
transformacdes, “do meio fisico/ tangivel para
o digital” tem alterado a forma como as
pessoas pesquisam, consomem informacdes
e noticias.

A visibilidade e a interac&do nas redes sociais
sdo provenientes de dois fatores principais: as
redes sociais e 0 conteudo colaborativo,
conforme apresentado no quadro 7.
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Quadro 7 — Redes sociais e conteldo colaborativo.

Redes Sociais

S&o criadas pelo relacionamento continuo e duradouro das pessoas e das
comunidades que participam e tém valor intrinseco, pois criam uma enorme rede
de propagacdo de informagdes. Nelas, cada individuo influencia ndo um grupo
de amigos, mas varios grupos de comunidades as quais pertence, com varias
pessoas que influenciam outras comunidades.

Conteudo colaborativo

Cria um resultado muito atrativo e adequado para as pessoas do que o contetdo
individual. Isso fica claro, porque o conteldo coletivo e colaborativo tem
absorvido fatias significativas da audiéncia dos meios de comunicacdo. A
imprensa ja sentiu esse efeito, a ponto de criar matérias jornalisticas baseadas
em informagdes e comentarios originados dos blogs dos jornais.

Fonte: Adaptado a partir de Torres (2009; p.114).

Como exemplos de ferramentas de midias
sociais ou alternativas, pode-se mencionar:
redes sociais (facebook, linkedin, instagram),
blogs, twitter, radio on-line, youtube, web site
da empresa, dentre outras (TORRES, 2009;
TURCHI, 2012; COSTA, 2015).

Segundo Kotler, Kartajaya e Setiawan (2017),
0 conceito de confianca do consumidor nao é
mais vertical e sim horizontal. No passado,
consumidores eram facilmente influenciados
por campanhas de marketing. Eles também
ouviam autoridades e experts. Todavia,
pesquisas recentes em industrias
demonstram que a maioria dos consumidores
acreditam mais nos fatores f (amigos/ friends,
families/ familia, Facebookfans/ fas no
Facebook, Seguidores no Twitter/
Twitterfollowers) do que em comunicacdes de
marketing. A maioria pergunta a estranhos
nas midias sociais por conselhos e acreditam
neles mais do que em propaganda e opinides
de experts. Recentemente, a tendéncia
estimulou o crescimento dos sistemas de
classificacdo comunal, como o TripAdvisor e a
Yelp.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa caracteriza-se como
qualitativa, de natureza exploratéria.

Pesquisa qualitativa ¢ uma metodologia de
pesquisa nao-estruturada, exploratéria,
baseada em pequenas amostras, que
proporciona insights e compreensdo do
contexto do problema. O objetivo é alcancar
uma compreensdo qualitativa das razbes e
motivacdes subjacentes e a andlise dos
dados é nao-estatistica (MALHOTRA, 2001).

A exploragé&o é particularmente util quando os
pesquisadores ndo tém uma ideia clara dos
problemas que v&o enfrentar durante o
estudo. Através da  exploracdo, ©s
pesquisadores desenvolvem conceitos de
forma mais clara, estabelecem prioridades,
desenvolvem  definicbes operacionais e

melhoram o planejamento final da pesquisa
(COOPER; SHINDLER, 2003; p. 131).
Utilizou-se o método de estudo de caso Unico
(CAMPOMAR, 1991; YIN, 2001) para se
analisar o Mont Blanc Premium Hotel, no que
tange a utilizacdo de midias sociais digitais
como estratégia no composto  de
comunicagdo integrada de marketing. O
referido hotel foi utilizado como objeto de
estudo por se tratar de um empreendimento
super luxo (5 estrelas), estabelecido em
Ribeirdo Preto (interior do Estado de Sao
Paulo) e se destacar por utilizar tais meios de
comunicacgéo digital.

O estudo de casos envolve a andlise intensiva
de um numero relativamente pequeno de
situacbes e, as vezes, o nUmero de casos
reduz-se a um... O estudo intensivo de um
caso permite a descoberta de relacbes que
ndo seriam encontradas de outra forma,
sendo as analises e inferéncias em estudos
de casos feitas por analogia de situagoes,
respondendo principalmente as questdes por
que? E como? (CAMPOMAR, 1991, p. 97)
Para Yin (2001), o estudo de caso & uma
investigacdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro de contexto
da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendbmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos. Cada pesquisador de
estudo de caso deve trabalhar com afinco
para expor todas as evidéncias de forma justa
Realizou-se entrevista semi-estruturada
(MALHOTRA, 2001) com o Gerente
Administrativo do Mont Blanc Premium Hotel.
A entrevista foi realizada em junho de 2017,
gravada e, posteriormente, transcrita. O web
site da empresa também foi consultado, assim
como algumas das midias sociais das quais o
hotel participa, visando-se obter informacdes
complementares e relevantes para embasar o
estudo.
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5 ANALISE E RESULTADOS

5.1 HISTORICO E CARACTERIZAGAQ: MONT
BLANC PREMIUM HOTEL

O Hotel

Com uma arquitetura ao mesmo tempo
classica e moderna, Mont Blanc Premium, o
Unico hotel 5 estrelas da regido de Ribeiréo
Preto foi criado para atender a demanda de
hospedagem em alto padrdo com muitos
diferenciais e um atendimento Vip (Web site
Mont Blanc, 2017).

Com relagcdo a sua infraestrutura, sdo 216
suites: 04 Suites Mont Blanc, 36 Suites Super
Luxo e 176 Suites Premium, Wi-Fi gratuito em
todo o hotel, restaurante com um vasto
cardapio A La Carte, Lobby ao som de piano
de cauda ou sax, café da manha todos os
dias aberto ao publico.O Hotel conta ainda
com uma completa estrutura de bar, piscina,
academia com personaltrainer e sauna (Web
site Mont Blanc, 2017).

A Rede de Hotelaria: Le Privilege

A Rede Le Privilege iniciou suas atividades
em 2003, em Ribeirdo Preto — S.P., com o
objetivo de administrar hotéis de maneira
eficiente e inovadora, a fim de garantir a
satisfacdo dos hdéspedes e o melhor retorno
para 0s investidores.Desde o inicio das
operacdes, prioriza-se um trabalho
diferenciado e minimalista(Web site Mont
Blanc, 2017).

Atualmente, a Rede Hoteleira administra e
opera o Mont Blanc Premium, o Araucaria
Plaza, o Garden Hotel e o Centro de Eventos
Pereira Alvim, todos voltados para o turismo
econdmico e de lazer e localizados na mesma
cidade(Web site Mont Blanc, 2017).

Os trés  hotéis  possuem  completa
infraestrutura para realizagcdo de eventos e
convengdes corporativas. Quanto ao Centro
de Eventos, que se localiza em frente ao Mont
Blanc Premium, trata-se de um espaco
moderno, sofisticado e aconchegante para a
realizacdo de shows, feiras, convencdes e
festas de médio e grande porte(Web site Mont
Blanc, 2017).

51.1 ACOES E ESTRATEGIAS DE
MARKETING DO MONT BLANC PREMIUM
HOTEL

Com relacdo ao publico-alvo, o hotel tem
como foco a Classe A (turismo de lazer).
Como a Rede Le Privilege possui hotéis de
diferentes segmentos (hotéis 3, 4 e 5
estrelas), a segmentacdo no turismo de

negoécio costuma ser feita da seguinte forma:
a Diretoria de empresas-cliente se hospeda
no Mont Blanc Premium, sendo que Geréncia
se hospeda no Araucaria e demais
colaboradores no Garden Hotel, obviamente
devido aos valores de hospedagem.

Durante os finais de semana a “diferenciagdo”
€ por preco. Caso a taxa de ocupacdo do
hotel esteja baixa a estratégia de precificacao
(aplicagdo de precos mais competitivos) é
muito utilizada, visto o atual cenario
econdmico do pais e ao crescimento da
concorréncia na cidade.

O posicionamento de marca do Mont Blanc
procura destacar como diferenciais o luxo, a
sofisticacdo, a qualidade no atendimento e
servico, a comodidade e o conforto. Como
diferenciais competitivos o hotel possui
servico de concierge (agendamento de
shows, hotéis, restaurantes, etc), servico de
mordomo (para poder desfazer a mala do
hdspede, organizar jantares nasuite, contratar
baba, chamar um carro/ taxi, etc).

Os objetivos de comunicacdo de marketing
estdo relacionados a informar, persuadir e,
principalmente “lembrar” clientes ou
potenciais clientes da existéncia do hotel na
cidade. Isso estimula os clientes a procurarem
informacdes nas redes sociais.

Segundo o Gerente Administrativo, de seis em
seis meses gestores do hotel se relinem com
a Agéncia de Publicidade e Propaganda
responsavel pela elaboracdo da comunicacéo
do mesmo, visando verificar os feedbacks de
clientes e campanhas, assim como ‘“tracar
novos rumos” para as campanhas
publicitarias, tanto em midia social, como
tradicional. Tal Agéncia trabalha com todos os
hotéis da Rede Le Privilege (Por exemplo: Na
ocasiao da Agrishow, maior feira internacional
de Agronegoécios da América Latina, o hotel
concentra suas atengdes para divulgar e
promover o hotel e atrair clientes).

O hotel possui uma ferramenta de CRM
(Customer Relatioship Management)
vinculada ao web site do mesmo. No local
onde se realiza a reserva (site), como
estratégia de fidelizagdo, no mesmo momento
em que o cliente realiza a reserva, 0 mesmo
preenche uma ficha cadastral com seus
dados, o que facilitara e adiantara o check in.
Assim que realizar ocheck in, o cliente recebe
uma notificag8o de que esta fazendo parte do
Programa de Fidelidade. No check out do
hotel, ele recebe um formuléario para receber
uma cortesia e pesquisa de satisfacdo. Todas
essas informacbes referentes ao perfil do
cliente se direcionam para o e-mail do
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Gerente Administrativo, o que permite realizar
melhorias e  corrigir  falhas, visando
aperfeicoar os servicos oferecidos. Tal
sistema funciona como uma intranet do hotel.
Com relagcédo a promogédo de vendas, o hotel
realiza, mensalmente, um sorteio de cortesia
de jantares (o que possibilita obter
informacdes dos clientes). Como brinde, na
ultima ac&o do hotel, os clientes receberam
um vinho tinto. Na acado atual, os clientes
encontram na suite um champanhe e uma
caixa de som portatil. Por “amostra gratis” no
caso do Mont Blanc, entende-se a visita as
empresas (clientes e potenciais) oferendo ao
Diretor uma hospedagem, café da manhid e
refeicdo gratuitos, para que 0 mesmo
conhega a infra-estrutura e conforto do
mesmo, assim como a qualidade dos
servicos. Obviamente, o intuito é captar
clientes para o hotel, para que colaboradores
da empresa-cliente se hospedem no mesmo e
também surja a oportunidade de realizacao
de convencbes e cursos/ treinamentos.
“Demonstracdo técnicas” referem-se: varias
empresas/ colaboradores sdo convidadas
pelo Gerente Administrativo e recebem
gratuitamente um café da manha no hotel e
aproveitam para conhecer instalacbes e
suites. Ja os descontos s&do praticados
quando o hotel apresenta baixa taxa de
ocupacgéao.

O departamento comercial do hotel possui um
Executivo de Contas, assim como um Gerente
de Contas que representa a Rede Le
Priviege. Como a maioria das vendas é
realizada em Sao Paulo (capital), uma vez por
més o0 executivo de contas visita essa praga.
O objetivo é visitar Agéncias de Turismo,
Operadoras de Turismo e Empresas. Nessas

visitas, costuma-se organizar um “evento”/ um
lanche da tarde para chamar atencéo para o
seu produto. Tais visitas também ocorrem em
outras pragcas como Belo Horizonte-MG,
Curitiba-PR, Rio de Janeiro-RJ, O hotel
participa da AVIRP e AVIESP (Feiras de
Turismo). Atualmente, devido ao alto
investimento para participar como expositor, o
hotel utiliza a estratégia de participar como
visitante, o0 que também proporciona o
networking e divulgac&o da rede hoteleira.

A Pesquisa de Marketing e o Sistema de
Informacgéo de Marketing (SIM) séo realizados
no proprio hotel, por meio do sistema de CRM
de fidelizag&o (ja mencionado anteriormente)
e questionario de satisfacdo disponibilizados
nas suites. Isso possibilita identificar pontos
fortes e fracos, realizar adaptagbes e
melhorias nos servicos ofertados, procurando
sempre agradar, satisfazer e fidelizar os
clientes/ hdospedes.Vale ressaltar que na Rede
hoteleira analisada, cada hotel (Mont Blanc,
Araucaria e Garden)realiza a sua pesquisa.
Tais avaliacGes de satisfacdo séo realizadas
diariamente, apds o check out dos hdspedes.
O Plano Estratégico de Marketing ¢é realizado
juntamente com a Agéncia de Publicidade e
Propagada, anualmente, para as trés
categorias de hotel: Mont Blanc Premium,
Araucarias e Garden Hotel. Apesar de a
periodicidade ser anual, os planos sao
revisados e ajustados nas reunides com a
Agéncia, nas quais ocorre 0 monitoramento e
acompanhamento das midias sociais e
tradicionais utilizados pela Rede.

O quadro 8 apresenta as ferramentas de
comunicagéo de marketing do Mont Blanc
Premium, assim como as que s80 ou nao
aplicadas.
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Quadro 8- Composto de Comunicacéo de Marketing -Mont Blanc Premium Hotel.
FERRAMENTAS DE COMUNICACAO UTILIZAAO

Propaganda

Anuncios Impressos/Revistas Aplica
Anuncios em embalagens Aplica
Catalogos e Folhetos Aplica
Anuarios N&o se aplica
Reproducéo de Anuncios Aplica
Cartazes luminosos Aplica
Displays de ponto-de-venda Aplica
Simbolos e Logos Aplica

CDs Nao se aplica
Promocéo de Vendas

Sorteios Aplica
Brindes Aplica
Amostras gratis Aplica

Conferéncias e convencdes

N&o se aplica

Exposicoes

N&o se aplica

Demonstracées técnicas — Dias de Campo

Aplica

Descontos

Aplica

Financiamento a juros baixos

N&o se aplica

Entretenimento — Desfiles

N&o se aplica

Programas de fidelizacao

Aplica

Distribuicdo de adesivos

N&o se aplica

Relagdes Publicas

Kits para a imprensa

N&o se aplica

Apresentacdo ao vivo na imprensa

N&o se aplica

Palestras

N&o se aplica

Relatdrios anuais

N&o se aplica

Doacéo de caridade/ag&o de cidadania

Nao se aplica

Patrocinios Aplica
Publicactes Aplica
Relagdes com a comunidade N&o se aplica
Lobbying N&o se aplica
Revista da empresa Aplica
Venda Pessoal Aplica

Marketing Direto

Catalogos

N&o se aplica

Lista de clientes

N&o se aplica

Telemarketing

N&o se aplica

Compra eletrénica Aplica
Compra por televisdo N&o se aplica
Email-markeing Aplica
Midias Socias

Redes Sociais (Facebook, Instagram) Aplica
Blog N&o se aplica
Twitter Aplica
Radio on-line Aplica
Youtube Aplica
WhatsApp Aplica
Web site da empresa Aplica

Fonte: Adaptado a partir de Kotler (2000), baseado na entrevista semi-estruturada.
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5.1.2 ESTRATEGIAS DE COMUNICAGAO
UTILIZANDO-SE MIDIAS SOCIAIS

De acordo com o Gerente Administrativo
doMont Blanc Premium, o hotel tem utilizado
muito as midias sociais, como estratégia da
sua comunicagado integrada de marketing,
sendo que as principais sao: Facebook
(pagina corporativa)/ esta monitorada pelo
proprio Gerente por se tratar de assuntos
detalhados e especificos, Instagram (perfil),
Twitter, Radio On-line, Youtube, WhatsApp e
Web site institucional. O principal objetivo de
tais midias é aproximar o cliente atual e
potencial do hotel, tratando-o de forma
individualizada e, ao mesmo tempo, divulgar o
empreendimento hoteleiro da categoria super
luxo. A empresa € cliente de uma Agéncia de
Publicidade e Propaganda na cidade de
Ribeirdo Preto — S.P. (a qual desenvolve
midias tradicionais e sociais ou alternativas
para o hotel), com o0s quais se reunem
periodicamente para receber um feedback,
assim como o monitoramento das midias
digitais. O Gerente ¢é frequentemente
consultado para fornecer informacées que a
Agéncia ndo possua.

A Agéncia de Publicidade e Propaganda
insere “novos conteddos” semanalmente ou
até diariamente com assuntos relacionados a
datas comemorativas e também com eventos
(eventos culturais, shows, festas,
conferéncias, etc) que ocorrerdo na cidade e
regido para que o foco ndo fiqgue somente no
hotel.

Para o Gerente Administrativo, o baixo custo
das midias sociais € o fator de maior impacto
para que as mesmas sejam adotadas. Além
disso, as midias sociais “conversam” com um
publico especifico do hotel e que, de fato, tem
interesse no mesmo. Assim, ndo é necessario
ficar “pulverizando” informac¢des em midias de
massa que nem sempre atingem o publico-
alvo.Além disso, amplo escopo de divulgacéo
do hotel e servigos, interagdo com os clientes,
feedback dos clientes constituem outras
vantagens de tais midias.

As midias tradicionais (jornais, revistas, radio,
etc) auxiliam muito na captac&o ou conquista
de novos clientes. Estes, como parceiros,
nunca devem ser ignorados. A utilizagdo de

midias sociais ndo implica no descarte das
midias tradicionais. Através destas, o hotel
procurar atrair pessoas que ainda nao
conhecem o empreendimento.

A midia social nao apresenta
necessariamente desvantagens. O que pode
ocorrer € qQue, as vezes, um comentario
negativo (que poderia denegrir a imagem do
hotel) pode ser visto como uma critica
construtiva e fazer com que o hotel aprimore
suas instalacdes e servicos.

A Internet, no caso do Mont Blanc, é tida
como principal ferramenta de comunicacéo.
Para ilustrar tal fato, vale destacar que o web
site institucional do mesmo tornou a venda
mais forte, pois existem = empresas
especializadas no setor de hotelaria
comoBooking.com, Travelscape, Besthotel,
Trivago, TripAdvisor (tido como um grande
parceiro), que fornecem informacbes sobre
diversos hotéis e realizam pesquisas de
precos de diarias. Além disso, em varios
desses sites o0s clientes podem deicar
comentarios (tanto positivos, como negativos).
Todavia, o custo/ investimento em manter
€sses parceiros é alto, mas o hotel ndo pode
se privar de estar presente na divulgacdo
destas empresas. Muitas vezes os clientes
gue chegam via outros meios (sites
especializados em vendas de hotéis)
percebem que o custo é menor quando a
compra é realizada diretamente com o hotel.
Atualmente, o aplicativo de mensagens
WhatsApp é fundamental para o Mont Blanc.
O maior indice de conversdo em reservas é
via este aplicativo, que permite que o0s
gestores do hotel criem um “mailing” (grupos
de conversas com nomes e numeros de
celulares), o que propicia ao hotel direcionar a
estes propagandas, divulgac¢des, promo¢oes
do hotel e outros.

O hotel possui perfil no Instagram
individualmente, assim como da Rede Le
Privilege. Isso funciona também para a rede
social Facebook. A Rede hoteleira do qual o
Mont Blanc Premium pertence também
precisa ser divulgada, visto que a mesma visa
crescer nao somente com a construgcado de
novos hotéis, mas também com a aquisicao
de outros empreendimentos hoteleiros.
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5.1.3 EXEMPLOS DE MIDIAS SOCIAIS DO HOTEL

Web site Institucional

/A
MONT BLANC

PREMIUM
ko k

Institucional ; Suites ; Nossos Diferenciais ; Comemorades

# Pagina inicial

Institucional

leta estrutura d

Fale conosco

o Reserve
omo Chegar Agora

Pégina no Facebook

/A
MONTBLANC

PREMIUM
P

Seus cinco s

Hotel Mont Blanc
Premium - Ribeirao
Preto
@montblancpremium

Pagina inicial

ke Curtir | X\ Seguir  §3 Recomendar

Publicacdes
Sobre Aurelio convidou vocé para curtir esta Pagina
Fotos . R

Mostre que vocé tem interesse por esta Pagina curtindo-a.
Avaliacoes

H Aurelio Andriolo Neto e outros 6 amigos curtiram isso.
Curtidas - .s“ 2 !

Em destaque para vocé E

Reservar agora © Enviar mensagem

Hotel em Ribeiréo Preto
4,9 Y% % ¥ %k - Sempre aberto

Comunidade

34 Convide seus amigos para curti esta Pégina
1l 1.693 pessoas curtiram isso

R\ 1.695 pessoas seguem isso

©  8.119 pessoas visitaram

Fonte: Facebook (2017)
Video Institucional no Youtube

N Tube J

mont blanc premium hotel

/7N
ONT BLANC

PREMIUM

L

Hotel Mont Blanc Premium - Le Privilege
Le Privilege Hotéis

n D8 Inscrever-se i

1.329 visualizagbes

Fonte: Youtube (2017).
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6 CONSIDERAGCOES FINAIS E IMPLICAGOES
GERENCIAIS

Resgatando-se 0 objetivo central da pesquisa,
tém-se: identificar a importancia percebida e
0 papel das midias sociais (ou midias
alternativas, como blogs, twitter, redes
sociais, web sites,youtube, audio e video) no
composto de comunicacdo de um hotel da
categoria super luxo.

Assim sendo, apdés o que foi exposto,
constatou-se que: o hotel utiliza muito as
seguintes midias sociais: Facebook (pagina
corporativa)/ este monitorado pelo proéprio
Gerente por se tratar de assuntos detalhados
especificos, Instagram (perfil), Twitter, Radio
On-line, Youtube, WhatsApp e Web site
institucional. Para o Gerente Administrativo, o
baixo custo das midias sociais € o fator de
maior impacto para que as mesmas sejam
adotadas. Além disso, as midias sociais
“conversam” com um publico especifico do
hotel e que, de fato, tem interesse no mesmo.
Assim, ndo é necessario ficar “pulverizando”
informacdes em midias de massa que nem
sempre atingem o publico-alvo. Amplo
escopo de divulgacdo do hotel e servicos,
interacdo com os clientes, feedback dos
clientes.

O Mont Blanc Premium é cliente de uma
Agéncia de Publicidade e Propaganda na
cidade de Ribeirdo Preto - S.P. (a qual
desenvolve midias tradicionais e sociais ou
alternativas para o hotel), com os quais se
reinem periodicamente para receber um
feedback, assim como o monitoramento das
midias digitais.
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Resumo: O objetivo central da presente pesquisa é analisar a influéncia de
vlogueiros, do segmento de moda (variaveis: estilo de roupa, produtos, volume de
compras, compra por impulso, outros), sobre o comportamento de compra de seus
inscritos  (seguidores), por meio de uma pesquisa qualitativa. Para o
desenvolvimento deste estudo, realizou-se uma pesquisa qualitativa, de natureza
exploratéria, na qual 04 consumidoras, na faixa etaria de 19 a 28 anos de idade e
seguidoras de vlogs, foram entrevistadas. Como principais resultados, constatou-se
que: (a) as midias sociais se tornaram uma das ferramentas mais fortes de
comunicacdo, conseguindo transformar canais do Youtube, e vlogueiros
extremamente influentes neste meio; (b) de acordo com as entrevistas, 0s
vlogueiros conseguem influenciar de uma maneira relevante em comportamentos
de compra em seus inscritos/seguidores, podendo até mudar algumas opinides e
mudanca no estilo de vida; (c) que através do Youtube, além de muito influente na
participagdo nos padrées de compra, opinides de alguém famoso podem afetar de
uma maneira as vezes positiva ou negativa em comportamentos de acordo com as

idades.

Palavras-chave: Comportamento do consumidor, Midias Sociais, Pesquisa

Qualitativa.



1 INTRODUGCAO

Desde sempre, o marketing acompanhou as
diversas mudancas sociais que ocorreram e
ocorrem no mundo, desde o inicio a
popularizacdo dos bens de consumo, ©
marketing veio se adaptando em atender as
necessidades e desejos dos consumidores.

Por certo tempo, a comunicacé&o integrada de
marketing das empresas se limitavam as
midias tradicionais, como televisdo, réadio,
jornal, outdoor, folder, etc, sendo que o
consumidor ndo tinha a possibilidade de
interagir com as informacgdes ou
comunicacdes transmitidas, apenas fazia o
papel de receptor.

Com a popularizagao da internet, a forma de
interacdo com as midias alcancou a sua forma
de utilizacdo para meios de compra, de
comunicagéo e de relacionamentos. Por fim,
as empresas enxergaram as midias sociais ou
alternativas como ferramenta estratégica de
marketing, passando investir cada vez mais e
tendo um feedback de seus clientes, seja por
criticas ou relatos de experiéncia com a
empresa, marca ou produto.

Uma das midias sociais, o YouTube, além de
estar presente dentro das plataformas de
outras midias sociais, possui 0s canais, que
s80 popularmente conhecidos como “vlogs”,
abreviag8o de videoblog (juncdo de video +
blog), que sdo paginas na internet, nos quais
um individuo ou mais, produz conteudos
sobre os mais variados temas, expondo suas
opinides, experiéncias, relatos, dentre outros
como “pagina pessoal compartilhada”. A
grande diferenca é que os vlogs reproduzem
seus conteudos em formato de videos,
diferente dos blogs que s&o péaginas em
formatos de textos e imagens.

Com tempo, os vlogs vieram “ocupar mais
espaco”, até mesmo dos blogs, devido a sua
producao visual provocado ao telespectador,
ganhando cada vez mais inscritos
(seguidores dos vlogs) nos canais e até
mesmo cada vez mais vlogueiros, chegando a
se tornarem verdadeiras celebridades, o que
os transformou em verdadeiros formadores de
opinido e grandes influenciadores entre os
usuarios da internet, principalmente ao
publico jovem. Dessa forma as empresas,
passaram a enxergar 0s vlogueiros como
forma facil de se aproximar cada vez mais de
seus clientes, apostando nestes para
influenciar nos padrées de comprae consumo
dos inscritos de seus canais.

Assim, definiu-se como objetivo central da
presente pesquisa analisar a influéncia de
vlogueiros, do segmento de moda (variaveis:
estilo de roupa, produtos, volume de
compras, compra por impulso, outros), sobre
o0 comportamento de compra de seus inscritos
(seguidores), por meio de uma pesquisa
qualitativa.

2 REFERENCIAL TEORICO

21 O MARKETING E O PERFIL DOS
CONSUMIDORES

Ao longo dos anos, o Marketing vem
evoluindo e passando por trés estagios:
Marketing 1.0; Marketing 2.0 e testemunhando
nos dias atuais o Marketing 3.0. Kotler (2010,
p. 16) define o Marketing 3.0 como, “Era
voltada para os valores. Em vez de tratar as
pessoas simplesmente como consumidoras,
os profissionais de marketing as tratam como
seres humanos plenos: com mente, coragao e
espirito.”

A importancia do Marketing 3.0, busca né&o
apenas a satisfagdo funcional e emocional,
mas também a satisfacdo espiritual, nos
produtos e servigos que escolhem. Cada vez
mais, 0s consumidores estdo em busca de
melhores maneiras para satisfazerem seus
anseios  transformando  nosso  mundo
globalizado melhor.

Solomon (2002, p. 24) define que o
comportamento do consumidor, “E o estudo
dos processos envolvidos quando individuos
OU Qgrupos selecionam, compram, usam ou
dispbéem de produtos, servicos, ideias ou
experiéncias para satisfazer necessidade e
desejos". O comportamento do consumidor é
essencial para o marketing, pois possibilita o
entendimento dos processos de consumo,
desde a sua necessidade até seu descarte,
considerando o envolvimento, as emocses,
expectativas, atitudes e sentimentos que
proprios consumidores possuem em relacéo a
marca e/ou produto.

Além do mais, a maior parte do tempo somos
surpreendidos por estimulos que nos
impulsiona a tomar véarias decisbes de
consumo, partindo desde o que comprar,
como comprar, qual marca adquirir, como
usar recursos e tempo disponiveis até a forma
de se desfazer dos produtos (BLACKWELL;
MINIARD; ENGEL, 2013).

Para Kotler e Keller (2006), entender o
comportamento do consumidor No0 Processo
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de compra, procura o reconhecimento do
problema, a busca de informacdes, avaliagdo
das possibilidades ou alternativas, a
efetivagcdo da compra e o comportamento
pos-compra. As causas que interferem na
competitividade entre as organizacdes estao,
ao longo do tempo, tornando-se cada vez
mais complexas para serem atendidos,
refletindo se na maior dindmica do mercado.

2.2 COMPORTAMENTOS DO CONSUMIDOR

O propodsito do marketing € satisfazer as
necessidades e 0s desejos dos clientes-alvo.
O campo do comportamento do consumidor

estuda como pessoas, grupos e organizagdes
selecionam, compram, usam e descartam
artigos, servigos, ideias ou experiéncias para
satisfazer suas necessidades e desejos.
Entender o comportamento do consumidor e
“conhecer os clientes” nao sao tarefas
simples (KOTLER, 2000).

Ainda de acordo com Kotler (2000), nao
conhecer as motivacdes, necessidades e
preferéncias de seus clientes pode ser
perigoso. Estudar o cliente fornece pistas
para 0 desenvolvimento de novos produtos,
caracteristicas de produtos, precos, canais de
distribuicdo, mensagens e outros elementos
do mix de marketing.

Quadro 1 - Os principais fatores que influenciam o comportamento de compra
Fatores Culturais

A cultura é o principal determinante do comportamento e dos desejos da pessoa. A
Cultura medida que cresce, a crianga adquire certos valores, percepgdes, preferéncias e
comportamentos de sua familia e de outras instituicoes.

Cada cultura é constituida por subculturas, que fornecem identificac&o e socializagéo
mais especificas para seus membros. Pode-se classificar subculturas a partir da
nacionalidade, religido, grupos raciais e regides geograficas (Muitas subculturas
criam importantes segmentos de mercado, e 0s profissionais de marketing geralmente
elaboram programas de marketing e produtos sob medida para suas necessidades.

Sub-cultura

Praticamente todas as sociedades humanas possuem estratificagao social. As classes
sociais séo divisdes relativamente homogéneas e duradouras de uma sociedade. Elas
s&o hierarquicamente ordenadas e seus integrantes possuem valores, interesses e
comportamentos similares (KOTLER, 2000).

Classe Social

Fatores Sociais

I

Os grupos de referéncia de uma pessoa s&o aqueles que exercem alguma influéncia
direta (face a face) ou indireta sobre as atitudes ou 0 comportamento dessa pessoa.
Os grupos que exercem influéncia direta sobre uma pessoa sdo chamados grupos de
afinidade (KOTLER, 2000).

Grupos de
referéncia

A familia é a mais importante organizagdo de compra de produtos de consumo na
sociedade e tem sido exaustivamente estudada. Os membros de uma familia
Familia constituem o grupo de referéncia primario mais influente (Familia de orientagéo: que
consiste nos pais e irmaos de uma pessoa e Familia de procriagdo: o conjuge e 0s
filhos).

Uma pessoa participa de muitos grupos — familia, clubes, organizagdes. A posicéo de
uma pessoa em cada grupo pode ser definida em termos de papéis e status. Um
papel consiste nas atividades que uma pessoa deve desempenhar. Cada papel
carrega um status.

Papéis e Status
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Quadro 1 - Os principais fatores que influenciam o comportamento de compra (continuacéao...)
Fatores Pessoais

As pessoas compram diferentes artigos e servicos durante a vida. Os padroes de
[eEle[sRERES Eleflolplels consumo sdo moldados de acordo com o ciclo de vida da familia. Os profissionais de
ciclo de vida marketing prestam bastante atenc&o as circunstancias de mudancgas de vida —
divércio, viuvez, novo casamento — e seus efeitos no comportamento de consumo.

A ocupagéo também influencia o padrdo de consumo de uma pessoa. A escolha de
produto é extremamente afetada pelas circunstancias econémicas: renda disponivel,
economias e bens, débitos, capacidade de endividamento e atitude em relacao a
gastar versus economizar.

Ocupacéo e
circunstancias
econdbmicas

Pessoas da mesma subcultura, classe social € ocupacéo pode ter estilos de vida bem
diferentes. Um estilo de vida é o padrdo de vida da pessoa expresso por atividades,
interesses e opinides. O estilo de vida representa a “pessoa por inteiro” interagindo
com seu ambiente (KOTLER, 2000).

Estilo de vida

Toda pessoa tem uma personalidade distinta que influencia seu comportamento de
compra. Quando usamos o termo “personalidade”, queremos dizer caracteristicas
Personalidade e psicolégicas distintas, que levam a reacdes relativamente coerentes e continuas no

auto-imagem ambiente. A personalidade é normalmente descrita em termos de caracteristicas
como autoconfianga, dominio, autonomia, submissdo, sociabilidade, resisténcia e
adaptabilidade.

Fatores Psicolégicos

Uma necessidade passa a ser um motivo quando alcanga um determinado nivel de
Motivacéo intensidade. Um motivo é uma necessidade que € suficientemente importante para
levar a pessoa a agir.

A maneira como a pessoa motivada realmente age é influenciada pela percepcgédo que
ela tem da situacéo. Percepgéo é o processo por meio do qual uma pessoa seleciona,
organiza e interpreta as informacgdes recebidas para criar uma imagem significativa do
mundo (KOTER, 2000).

Percepcéo

Quando as pessoas agem, elas aprendem. A aprendizagem envolve mudangas no

Aprendizagem . A
comportamento de uma pessoa surgidas da experiéncia.

Fazendo e aprendendo, as pessoas adquirem crencas e atitudes que por sua vez
influenciam seu comportamento de compra. Uma crenca € o pensamento descritivo
gue uma pessoa mantém a respeito de alguma coisa. As crengas podem ter como
base conhecimento, opinido ou fé.

Crencas e atitudes

Fonte: Adaptado, a partir de Rocha; Christensen (1999); Kotler (2000); Karsaklian (2000); Sheth; Mittal; Newman
(2001), Kotler e Keller (2006).

Quadro 2 - Os estagios do processo de decisdo de compra

O processo de compra comega quando o comprador reconhece um problema ou uma
necessidade. A necessidade pode ser provocada por estimulos internos ou externos.
No primeiro caso, uma das necessidades normais da pessoa — fome, sede, sexo —
RElelenlElelinnEhieNelol sobe para o nivel de consciéncia e torna-se um impulso. No segundo caso, em que a

Problema necessidade € provocada por estimulos externos, a pessoa admira o carro novo de
um vizinho ou vé um anuncio de férias no Havai na televiséo, o que desencadeia
ideias sobre a possibilidade de fazer uma compra. E preciso motivar o consumidor
para que uma compra potencial receba uma séria consideragéo.

O consumidor interessado tende a buscar mais informacdes. As fontes de informagéo
do consumidor dividem-se em quatro grupos:

Busca de
Informacdes

(a) Fontes pessoais: familia, amigos, vizinhos, conhecidos; (b) Fontes comerciais:
propaganda, vendedores, representantes, embalagens, mostruarios; (c) Fontes
publicas: meios de comunicagao de massa, organiza¢des de classificacdo de
consumo; (d) Fontes experimentais: manuseio, exame, uso do produto.
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Quadro 1 - Os principais fatores que influenciam o comportamento de compra (continuagao...)

Avaliagéo de
Alternativas

Alguns conceitos béasicos nos ajudarao a entender os processos de avaliagdo do
consumidor. Primeiro, ele esta tentando satisfazer uma necessidade. Segundo, esta
buscando certos beneficios na escolha do produto. Terceiro, o consumidor vé cada
produto como um conjunto de atributos com diferentes capacidades de entregar os
beneficios para satisfazer aquela necessidade. Os consumidores prestarao mais
atencdo aos atributos que fornecerem os beneficios buscados.

Decisdo de Compra

No estégio de avaliagdo, o consumidor cria preferéncias entre as marcas do conjunto
de escolha e também forma uma intencdo de comprar as marcas preferidas. Ao
formar essa intengdo de compra, ele pode passar por cinco subdecisdes: deciséo por
marca (marca A), deciséo por revendedor (revendedor 2), deciséo por quantidade
(um computador), deciséo por ocasido (final de semana) e deciséo por forma de
pagamento (cartdo de crédito).

Comportamento
Pés-compra

Apds a compra, se perceber certos aspectos inquietantes ou ouvir coisas
desfavoraveis sobre outras marcas, o consumidor pode experimentar alguma
dissonancia cognitiva. Ele ficard, entéo, atento a informacées que apoiem sua
decisdo. As comunicac¢fes de marketing devem proporcionar crengas e avaliagdes
que ajudem o consumidor a sentir-se bem em relacdo a sua escolha.

Fonte: Adaptado a partir de Kotler (2000), Kotler e Keller (2006).

2.3 MIDIAS SOCIAIS

Ao longo do Ultimo século, os avancos
tecnolégicos provocaram grandes mudancas
no modo de pensar e agir dos consumidores.
“A era do Marketing 1.0 teve inicio com o
desenvolvimento da tecnologia de producé&o
durante a Revolugdo Industrial. O Marketing
2.0 surgir em decorréncia da tecnologia da
informac&o e com advento da Internet, agora
a nova onda tecnolégica tona-se maior
propulsor do nascimento do Marketing 3.0”
(KOTLER, 2010, p. 18).

Com essa nova onda tecnolégica, a
tecnologia da informagao penetrou o mercado
mainstream, quer dizer cultura popular, que
designa o pensamento ou gosto corrente da
maioria da populagdo, abrangendo uma
tecnologia que permite a conectividade e
interatividade entre grupos de sociedade.

De acordo com Brymer (2009 apud Vargas,
2011, p. 12), o conceito de marketing que
entendia 0 mercado como um rebanho -
submisso por definicdo estd sendo
substituido pela abordagem do swarm, isto é,
consumidores  ativos, questionadores e
capazes de insuflar comunidades inteiras.

Através da propria Internet os consumidores
ganharam voz e espacgo. Suas ideias e
opinides alcancaram interlocutores que jamais
seriam alcancados por meios analdgicos,
além de existirem infinitas comunidades
virtuais que integram individuos com
interesses afins.

Vivemos hoje em um mundo onde 0 que as
pessoas dizem sobre vocé no Youtube ou na
Amazon.com pode influenciar uma populacao
inteira talvez mais do que qualquer agéncia
pode atualmente, e um "pensamento coletivo"
incrivelmente consistente sobre marcas e
produtos pode se formar - ou mudar - em um
instante (BRYMER, 2009 apud VARGAS, 2011,

p.13).

2.3.1 YOUTUBE E VLOGGERS

O YouTube foi langcado com o objetivo de
dispor diversos videos online com muito mais
facilidade, ndo havendo limite de quantidade
de videos que cada usuario poderia colocar.
Foi criado por ex-funcionarios do site Paypal
mais especificamente em Julho de 2005. Além
da disponibilizacéo dos videos,
oferecia/oferece espaco para comentarios de
outros usudrios e gerava URLS7 que concedia
a possibilidade de “divulgar” os videos
facilmente em outros sites, redes sociais ou
blogs (BURGESS, GREEN, 2009).

Uma pesquisa realizada em Abril de 2014,
revelou que o YouTube € a segunda rede
social mais acessada pelos brasileiros, sendo
que o tempo médio de duracdo das visitas é
um pouco maior do que a que ocupa o
primeiro lugar do ranking, o Facebook
(PROXXIMA, 2014).

Segundo Jenkins (2009), os usuarios que ja
operavam em outros sites similares ao
YouTube, para postagem de seus videos,
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encontraram neste, ferramentas com mais
facilidade de manuseamento, notando que o
site ndo representa o ponto de origem das
praticas culturais que sdo associadas a ele.

Se o YouTube parece ter aparecido da noite
para o dia, é porque ja havia uma miriade de
grupos esperando por algo como o YouTube;
eles ja tinham suas comunidades de préatica
que incentivavam a producéo de midia DIY, ja
haviam criado seus géneros de videos e
construido redes sociais por meio das quais
tais videos podiam trafegar (JENKINS, 2009,
p. 145).

O YouTube, embora ndo seja em si uma
produtora de conteddo, combina fungdes de
distribuicdo e conexdo entre os usuarios que
resultam diretamente no seu valor cultural e
mercadoldgico, onde grandes produtoras de
midia, empresas, anunciantes, artistas, fas,
produtores amadores e leigos postam
diferentes conteddos no formato de videos, e
por se tratar de um site de grande trafego, ao
possibilitar a participagdo ativa de seus
usuarios, que consomem, avaliam e
empreendem constantemente e
coletivamente, tem na sua cultura participativa
o0 principal negodcio e nao somente um
adereco secundario (BURGER; GREEN,
2009).

Existem inUmeros canais que publicam videos
regularmente, com um conteudo que pode
despertar interesse em milhGes de pessoas, e
como dito anteriormente por se tratar de um
site de cultura participativa, sua arquitetura
nao convida abertamente o0s usuarios ao
desenvolvimento de comunidades e
colaboragdo em videos (BURGER, GREEN,
2009).

Segundo Madden (2007 apud Burgess;
Green, 2009, p. 86) “A maioria das pessoas é
muito mais propensa a assistir videos
hospedados no YouTube do que fazer login
regularmente no site, e menos ainda a criar e
fazer upload de videos.” Por outro lado, as
assinaturas nesses canais, oferece um fluxo
de opcbes de entretenimento escolhidas
individualmente, talvez  desprovido de
mensagens comerciais.

Esses canais, onde o hébito de pegar uma
camera, fazer um video e joga-lo na internet é
anterior ao surgimento do YouTube, e até
mesmo ao da nomenclatura “Viog” -
abreviag8o de videoblog ou Vlogger (video +
blog) em que o préprio nome ja diz, o
conteudo predominantemente séo os videos —
De acordo com Jenkins (2009), “O YouTube

pode representar o epicentro da cultura atual,
mas ndo representa o ponto de origem para
qualquer das praticas culturais associadas a
ele.”

Segundo Mcluhan (1964), afiima que os
meios de comunicacdo sdo a extensdes do
homem e que 0s meios proporcionam ao ser
humano novas habilidades, com essa nova
relacdo, o homem e o meio, compreendem
processos que envolvem a transformacéo da
sociedade quando surge um novo sistema
tecnolégico. Surge entdo um novo ambiente
totalmente diferente que funciona como um
texto, um diéario, tendo sua gramatica proépria.
Por sua vez os vlogs funcionam como
extensfes da visdo e da audicdo humana,
proporcionando diversos tipos de construcdes
e representacgdes de sentido, além é claro, da
facilidade para propagacdo de ideia. “Nesse
novo contexto, além de mais ‘interativos’, os
sujeitos estédo se tornando mais visuais do que
verbais.” (SIBILIA, 2008, p. 48)

Através destes diarios online, os chamados
“youtubers” usuarios da plataforma YouTube,
usam como fonte de liberdade alternativa
para expor suas ideias, mostram seu
quotidiano, partilhando conhecimento,
formando opinides e referéncias para
sociedade e também influenciando-a de
alguma maneira, como por exemplo a
compra.

232 A INFLUENCIA DOS VLOGS NA
DECISAO DE COMPRA

Com o grande sucesso dos vlogs, assim
sendo também dos youtuber/viogueiros (as),
empresas dos demais segmentos,
comecaram a enxergar o YouTuber, uma
potencial vitrine para seus produtos.

O investimento em divulgacéo de produtos na
internet é bastante interessante pela
particularidade do compartilhamento: ao
receber um contetdo qualquer, sejam videos,
fotos ou textos, a pessoa tem o poder de
compartilhar o mesmo em suas proprias redes
sociais, apenas clicando nas ferramentas que
permitem tal acdo. Assim, o potencial de
viralizar aumenta consideravelmente, pois a
informacé&o flui rapidamente e para muitas
pessoas. (ZANETTE, 2015, p. 28)

Desse modo, empresas que conseguiram
notar a chance de divulgar em outras midias,
como YouTube, passaram a oferecer proposta
de patrocinios pra os vlogs mais influentes.
Isso se da de varias formas, como uma
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pequena propagando feito pela propria
empresa, antes do inicio de um video, ou
mencionada pelo (a) proprio youtuber durante
os videos, ou até mesmo explicando
caracteristicas dos produtos “ganhos” pelo
patrocinador, compartilhando e relatando
suas experiéncias com o mesmo.

Outra forma bem conhecida de divulgacdo de
um produto por um vlog € o “unboxing”, termo
em inglés que se refere ao ato de desembalar
novos produtos. A partir dai, a empresa envia
uma caixa com produtos que seréo avaliados,
essa avaliacdo se d& através de videos,
registrando desde a abertura da embalagem
€ seu primeiro contato e impressdo dos
produtos, criando uma proximidade com seus
inscritos. Subsequentemente, ¢é realizado
outro video relatando as experiéncias com 0s
produtos apds um tempo de uso.

De acordo com Zanette (2015), a relagéo
existente entre viogueiro e inscritos faz com
que estes tenham preferéncia por produtos
indicados por eles, ja que o vlog se constitui
por internautas que possuem semelhanca
entre seus gostos e opinides.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como
qualitativa, de natureza exploratéria.

Segundo Gil (2010) a pesquisa exploratéria
tém como  objetivo  fornecer  maior
familiaridade com o problema, com intencées

de torna-los mais compreensiveis,
possibilitando construir hipodteses. “Explorar
ou examinar um problema ou situac&o para
proporcionar conhecimento e compreenséo”
(MALHOTRA, 2005, p. 57).

Segundo Malhotra (2006), a pesquisa
qualitativa é utilizada na forma de grupos de
foco e entrevistas individuais em
profundidade para descobrir quais
sentimentos s&o importantes para os clientes,
sendo possivel descobrir e  explorar
sentimentos subjacentes, sendo de suma
importancia para o desenvolvimento do
produto ou servico.

Realizaram-se 04 entrevistas semi-
estruturadas com seguidoras de vlogs no
YouTube, todas do sexo feminino, faixa etaria
entre 20 a 25 anos de idade, visando-se a
elaboracao dos resultados. Segundo Malhotra
(2006), a entrevista em profundidade é de
forma ndo-estruturada, direta de obter
informacdes e pessoal, realizadas
individualmente ~ por um  entrevistador
qualificado a revelar motivacdes, crencas,
atitudes e sentimentos sobre determinado
topico.

4 ANALISE E RESULTADOS

O quadro 3 sintetiza os resultados das
entrevistas semi-estruturadas, com o intuito de
investigar a influéncia de vlogs sobre seus
inscritos.

Quadro 3 - Investigacao sobre a influéncia de vlogs sobre seus inscritos

Questdes Entrevistada1 Entrevistada2 Entrevistada3 Entrevistada 4

Vocé costuma utilizar

a internet como
ferramenta de
comunicacéo/informag
ao/lazer? Em caso
afirmativo, quais os
principais sites vocé
costuma acessar e
quais as principais
midias sociais
costuma utilizar?

“Sim, relacionado a
moda utilizo os sites
de revistas como a

Glamour, Claudia, e
0s principais blogs

que eu utilizo sdo o

da Lala Rudge e da
Thassia Naves.”

“Sim, costumo utilizar
sites como, G1,
Globo.com, Exame,
Uol, Netflix, Depois
dos Quinze, Youtube,
N&o Salvo, Um
cartao, Mairo Vergara,
9GAG, Instagram,
entre outros.”

“Sim, Catraca Livre,
Groupon, Facebook,
Instagram, Twitter,
LinkedIn, Youtube.”

“Sim, redes sociais,
sites de noticias,
blogs e videos de
vlogueiras.”

Vocé conhece o
Youtube? Costuma
visita-lo? Se sim, com
qual frequéncia?

“Sim, utilizo pelo
menos umas 2 a 4
vezes por semana.”

“Sim, acesso todos 0s
dias.”

“Sim. Sim, Sempre
que 0s canais que
acompanho tem um
video novo.”

“Sim, mais nos fins
de semana, para
lazer, e durante a
semana umas 2 ou
3 vezes.
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Quadro 3 - Investigagéo sobre a influéncia de vlogs sobre seus inscritos (continuagéo...)

Questdes

Vocé é inscrito em
algum canal do
Youtube? Caso sim,
em quais?

Entrevistada1

“Em varios, canais
de musica, humor,
moda, estudos,
entre outros..”

Entrevistada2

“Sim. Carina Fragoso,
Giovanna Ferrarezi,
Fernanda Petrizi, ,
Marilia Britto, Depois
dos Quinze, Vocé
Sabia, Nosso Canal,
Epic Meal Time, Travel
and Share, Quanto
Custa Viajar, Luisa
Accorsi, entre outros.”

Entrevistada3

Sim, Nina Sicrets,
Dicas da Dedessa,
Giulia Virgini, As
Mekes da Fla entre
outros....

Entrevistada 4

Sim, em vérios
como Taciele
Alcolea e Boca
Rosa

Que tipo de vlogs
mais te interessa”? Por
qual motivo?

“De moda para me
atualizar nas
novidades, de
comédia por lazer, e
de estudos por
necessidade
basica.”

“Mais me interessa
vlogs de
entretenimento, moda,
viagens, dia a dia,
entre outros, pois
utilizo como fonte de
lazer, é basicamente o
que gosto de assistir.”

“Gosto muito de
vlogs que
contenham dicas de
moda € beleza e
entretenimento.”

“Vlogs de moda e
beleza. Acesso tais
vlogs para obter
informacdes Uteis
sobre produtos para
cabelos, dicas de
roupas e
magquiagens.”

Vocé considera
relevantes as
campanhas de
marketing realizadas
por meio das midias
sécias? Ao que se
deve tal impacto?

“Acho que é uma
forma interessante
de chamar a
atencédo de forma
rapida, ao grupo
enorme de pessoas
que acessam as
midias sociais
diariamente.”

“Algumas coisas até
s8o de meu interesse,
outras acredito que
sejam desnecessarias.
O impacto disso, é o
produto estar cada
vez mais presente no
cotidiano da pessoa,
até a indugéo da
compra.”

“Sim. Porque fogem
das midias
tradicionais e sédo
mais interativas.”

“Sim, € uma forma
mais dindmica de
obter informacoes
sobre o produto.”

Vocé se baseia nos
conteudos,
informacoes e
recomendacdes que
os youtubers oferecem

“Algumas coisas
sim, algumas né&o,
depende da
acessibilidade do

“Em alguns produtos
ou marcas ja
conhecidas por mim,
acredito que as
informacdes sejam

“Na maioria das
vezes sim, é bom
saber as opinides e
se basear em
pessoas que ja

“Sim, a opini&o
delas afeta a minha
positivamente ou

para adquirir " tiverem negativamente.”
produto. relevantes o que pode A
produtos? . . ., | experiéncias
me induzir a compra. . .
anteriores.
Nos videos em que
vOCeé assiste, o0 preco “Sim,
e a marca sobre principalmente em s 3 AN
Sim, € um dos fatores N&o, mas . ,
produtos produtos de beleza, .y ” R Sim, com certeza.
decisivos. contribui.

divulgados/recomend
ados ¢ fator decisivo
na compra?

e maquiagem com
um preco legal.”

Ja adquiriu algum
produto recomendado
por vlogueiras
(Maquiagens, roupas
entre outros produtos).
Por favor cite alguns.

“Sim, protetores
solares como a roc,
maquiagem ruby
rose, mac, vult, e
sites de roupas.”

“J& sim, como bases
da Mary Kay, méascara
de cilios da Maybelline
e Vult, batons da
Quem disse Berenice,
Ricosti, Vult e
Feliccita, delineador e
primer da Toque de
Natureza entre
outros.”

“Sim, ja adquiri
maquiagens de
linha da proépria
vlogueira como Nina
Sicrets, e alguns
produtos para
cabelo ja
recomendados.”

“Sim, mascaras
para cabelos e
maquiagens.”
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Quadro 3 - Investigacao sobre a influéncia de vlogs sobre seus inscritos (continuacéo...)

Questdes Entrevistada Entrevistada2 Entrevistada3 Entrevistada 4

Vocé ja se arrependeu
de ter comprado um
produto ou
recomendado por
algum youtuber? Tal
arrependimento foi
causado devido a
compra por impulso?
Favor mencionar
exemplos.

“N&o me arrependi.”

“N&o me arrependi.”

“Tive apenas uma
experiéncia ruim,
sobre um produto
de cabelo que em
varios videos
falavam que faziam
“milagre”, porém
acho que néo foi
pbom pra mim.”

“Ja me arrependi,
apos ter adquirido
um batom de uma
colecédo de uma
vlogueira, mas a cor
do batom nao
correspondia ao
que havia sido
anunciado.”

O acesso a certos
vlogs gerou alteragéo
na periodicidade ou
volume de compras
que vocé realiza? Tal
alteragao levou a um
descontrole de suas
economias?

“Sim, para ficar por
dentro de todas a
novidades faz com
que eu gaste um
pouco mais do que
deveria com
compras, e as
vezes com coisas
que ndo sao tao
importantes assim.”

“Nao, ja cheguei a
comprar algo sem
muita prioridade, mas
nunca de chagar
afetar meu
orcamento.”

“N&o, acho que sou
bem centrada nas
minhas compras.”

“Sim, ha casos que
eu n&o preciso
daquele produto, e
acabo comprando
por impulso.”

Vocé costuma
recomendar os vlogs
que acessa para
outras pessoas”?
Quais?

“Sim, sempre indico
os de moda as
amigas.”

“Geralmente ndo, pois
gostos sdo bastante
particulares, o que
pode ndo agradar a
todos.”

“As vezes sim...
quando vejo que a
pessoa tem gostos
parecidos com 0s
meus.”

“As vezes sim...”

As opinides de
youtubers em marcas,
acessorios, roupas ja
chegou a modificar o
seu estilo para que
vocé pudesse ter
“estilo” parecido de
outra pessoa? Se sim,
cite um exemplo. Caso
ndo, qual sua opiniao
sobre as pessoas que
buscam mudar seu
estilo por conta de
blogueiras e
vlogueiras?

“Acho que néo
cheguei a mudar o
estilo, mas ja utilizei
de varias ideias em
looks de roupas e
cabelo.”

“Né&o, isso nunca
chegou a me
influenciar. Mas nao
critico a quem ja
influenciou, pois
muitas pessoas n&o
tem "um estilo" préprio
entdo acabam
buscando isso em
ideias de blogueiras.”

“Nunca me afetou
diretamente, mais
querendo ou ndo ja
influenciou em usar
alguma roupa da
moda ou acessorio
pois achei muito
bonito.”

“N&o. Apesar de
incluir alguns estilos
nos meus, N&o
ocorreu uma
alteragado notavel na
maneira nem uma.”

Sabendo que o
YouTube é acessado
por diversas pessoas
de diversas idades, na
sua opinido, vocé
considera a influéncia
exercida pelas
youtubers nos
padrdes de
comportamento, moda
e consumo saudavel
em criangas e
adolescentes? Por
qué?

“Acho que o acesso
aos blogs devem
ser de forma
saudavel, e para
menores 0
acompanhamento
dos pais, € uma
forma de vida
diferente, de
ostentagao que ao
extremo néo faz
bem a ninguém,
acho que pode ser
utilizado para
agregar e ndo
colocarem as
pessoas num
patamar aonde n&o
podem chegar.”

“Isso é uma questéo
relativa, depende
muito da mentalidade
dessa crianga ou
adolescente, se a
mesma utilizar
somente como fonte
de distragéo, acredito
que seja um meio
saudavel, porém a
maioria ndo tem essa
questao muito bem
formada em suas
cabecas o0 que pode
levar a um consumo
eXxcessivo e
desnecessarioo que
pode ser um fator ndo
saudavel.”

“Depende muito,
afinal, nem uma
vlogueira é igual a
outra, mesmo que
elas possam
transmitir coisas
parecidas, cada
uma tem seu jeito e
influenciar
positivamente ou
negativamente os
adolescentes, e
cabem eles e seus
pais (caso
menores), tomarem
consciéncia do
conteldo que seus
filhos assistem.”

“Sim e n&o, pois
eles acabam sendo
0 maior grupo
atingido pelas pelos
youtubers, ainda
mais pela idade,
sendo mais faceis
de serem
“manipulaveis”.”

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas entrevistas.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Retomando o objetivo central: analisar a
influéncia de vlogueiros, do segmento de
moda (variaveis: estilo de roupa, produtos,
volume de compras, compra por impulso,
outros), sobre o comportamento de compra
de seus inscritos (seguidores), através das
entrevistas semi-estruturadas, pbde-se
observar que atualmente a internet, através
das midias, tornou-se uma importante
ferramenta estratégica de comunicagéo entre
0s jovens, nota-se que as informacdes
apresentadas pelos youtubers, influencia seus
usuarios por meio de seus contedudos
totalmente  originais e auténticos, se
colocando ao nivel de seus telespectadores e
apresentando a eles aquilo que gostaria de
ver antes da fase de compra, tirando
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Resumo: A visdo da gestdo de negdécios sob a 6tica da entropia envolve analisar a
organizacdo como um todo integrado e sua interface com contexto externo. A
entropia, sendo oriunda dos estudos da termodinamica, ou seja, das ciéncias
exatas, evoluiu para as ciéncias humanas, tendo como premissa, a analise da
energia em sistemas abertos. O desenvolvimento de metodologias, teve inicio com
0s estudos de Shannon e Weaver (1919), com emprego da informagcdo como
medida de organizagao de sistemas abertos. Este trabalho tem como objetivo
identificar e analisar o emprego da segunda lei da termodindmica em sistemas
abertos, neste contexto, as organizacdes empresarias, sem inferir sobre o cerne da
sua aplicacéo e julgamento de valor cientifico, pois trata-se de um tema complexo e
repleto de pressupostos em construcdo.  Assim foi realizada uma revisdo da
literatura e alcancou-se 68 artigos, que representa 93% do conteudo da pesquisa,
e 0s 17% que completam todo material esta para livros, dissertacédo e tese. As
informacdes e dados estdo relacionados ao estudo da entropia e métodos
relacionados empregados em gestao. Os artigos foram eleitos tendo como base o
portal da Capes, empregando as bases Scopus, Scielo, Web of Science no ano de
2018, tendo como recorte o periodo de 2008 a 2017. Os resultados evidenciaram
um crescimento acumulado de 44% na producao de artigos nesse periodo, o que
demonstra a importancia do tema na Ultima década. Deseja-se que este trabalho
seja capaz de trazer aos pesquisadores e lideres empresariais uma Vvisao
diferenciada para tomada de decisao e referencial para implementacdo de uma
metodologia que ofereca ganho de eficiéncia nos processos de comunicagao
organizacional.

Palavras-chave: Organizacdo. Entropia. Gestao. Estratégia. Negocios.



1 INTRODUCAO

O artigo aborda sobre a concepcdo dos
estudos da entropia, tendo como base a
segunda lei da termodinamica, e teoria geral
dos sistemas e organizagéo, utilizada como
medida de estruturagdo (entropia positiva) ou
desestruturacdo  (entropia  negativa ou
negentropia) de sistemas organizacionais.
Conforme Martinez et tal (2014), os sistemas
organizacionais podem permanecer em um
estado de harmonia ou desarmonia,
estimulando a busca pela compreensao de
sua inclinagéo inerente para um estado de
equilibrio ou desequilibrio, sendo este um
vetor do sistema.

Desde as primeiras civilizagdes, o0 homem se
junta para desenvolver diversas atividades,
como seres sociais que dependem de outros
para  sobrevivéncia; sdo  mutuamente
dependentes. Nas organizacdes, formadas
por pessoas tal caracteristica inerente a
espécie humana, se mantém; exigindo que as
pessoas interajam de varias maneiras e, até
certo ponto, cooperem e coordenem seus
esforcos com algum sentido de propdsito.
Este parece ser 0 objetivo das comunidades
de cacgadores-coletores até a sociedade poés-
industrial e nos dias atuais, na era do
conhecimento (MCAULEY, JOHN;
DUBERLEY, JOANNE; JOHNSON, 2007).
Assim como a sociedade, as organizacfes
corporativas também sé&o sistemas
organizados. Boulding (1956), aborda as
organizacfes como um ‘“sistema vivo”, um
sistema aberto, com entradas e saidas bem
definidas, entre 0 ambiente interno e externo.

No século XIX, a busca para uma nova
concepgédo para o mundo se instala, da
reorganizagao, e esta concepgdo se pudesse
ser fundamentada alteraria as categorias
basicas do pensamento cientifico e
influenciariam profundamente as atitudes
praticas. Por conseguinte, a abordagem de
Clausius e Bertanlanffly, convergiram para
uma visdo holistica dos sistemas, e assim
estaria  intrinsicamente  inter-relacionadas
todas as abordagens basicas necessarias
para o processo de mudanca de forma
sustentada BERTANLANFFLY  (1901-1972,
trad. Guimaraes 2015, p.239).

Com a evolugdo do pensamento sistémico
varias areas do conhecimento passaram a
aplicar seus fundamentos em diversos
campos de pesquisa, tornando  sua
compreensado e interpretacdo um desafio na
aplicacdo em outros sistemas, que aqueles

das ciéncias exatas. De acordo com Barrett
(2014), as mudancas organizacionais podem
produzir resultados de energia positiva ou
negativa. Por conseguinte, as organizacdes
precisam dessa dualidade de forgas para que
as liderangcas convertam esta energia
dissipada em significativa e desafiadora
mudanca em suas estratégias de negocios.
No século XXI é uma tematica sem
precedentes para compreensdo dos sistemas
humanos e suas trocas de energia; através
das quais se estabelecem as relacbes e as
formas que estas podem gerar ganhos de
produtividade e estarem alinhadas aos
principios de um pensamento profundo sobre
a manutencdo das organizacdes e qualidade
dos processos sociais com 0SS  quais
interagem.

O termo entropia foi descrito por Clausius
(1822-1988): “Eu criei a palavra entropia para
ser semelhante a energia, pois estas duas
quantidades s8o analogas em seu significado
fisico, que uma analogia de denominagdes

me parece util (BEN, 2016, p.7).”

A origem da entropia se deu através dos
estudos da termodin&dmica, que segundo
Borgnakke e Sonntag (2016, p. 258), pode ser
descrita como a ciéncia de energia e entropia,
assim a segunda lei da termodinamica
conduz a uma propriedade, que permite tratar
a segunda lei quantitativamente para
processos. Energia e entropia s&o conceitos
abstratos que ajudam a descrever certas
observacdes, afirmam os autores. Entropia é
um fundamento cientifico metafisico, segundo
Ben (2016, p. XIX), ao longo do ultimo século,
cientistas especularam sobre o tema, tendo
sido elucidada como disturbio de medicéo,
desorganizagao, caos, incerteza, ignorancia,
falta de informagcdo e muitas outras
consideracfes, no entanto; o debate ainda
Nnao se exauriu e continua sendo objeto de
muitos estudiosos.

Partindo do principio da teoria geral dos
sistemas e termodindmica, que fundamentam
a base do conhecimento sobre sistemas e
suas inter-relacbes; a aplicacdo de seus
pressupostos  cientificos  aos  sistemas
humanos, ainda que uma organizacdo de
negocios ndo seja sob a dtica da génese da
vida, um ser vivo em si; trata-se de uma
organizacdo de elementos tangiveis e
intangiveis, animados e inanimados, vivo, pois
seus elementos através de uma perspectiva
contemporanea impactam e sao impactados
pelas interfaces organizacionais, formando
uma teia de ramificagcdes que oxigenam o
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sistema, trocam energia e retroalimenta em
um ciclo continuo de entradas e saidas.

Os diversos niveis que forma uma
organizacdo empresarial, pode-se observar
gue 0s niveis mais baixos sdo mais fechados
em si, com pouca conexao com o mais amplo
meio externo e a medida que sobe, 0s niveis
tornam-se mais abertos com sintonia com o
ambiente  externo. (MCAULEY, JOHN;
DUBERLEY, JOANNE; JOHNSON, 2007).

A situacdo problema esta delimitada sob: se
organizacfes sao sistemas abertos, a entropia
esta para termodinamica, assim como para as
organizacbes humanas, aplicando-se as
empresariais? As estratégias, troca de
informacgdes e as praticas organizacionais sao
fatores preponderantes para manutencéo,
equilibrio, conservacdo e dissipagcédo de
energia; fazendo com que 0 maior ou menor
grau destas interfaces podem impactar
negativa ou positivamente a sustentabilidade
do negdcio.

O presente artigo teve como propdsito uma
revisdo da literatura acerca da aplicacdo dos

pressupostos da entropia (segunda lei da
termodindmica) aplicada as estratégias
organizacionais, bem como o0s desafios e
oportunidades para as organizagdes.

A secdo 2 deste artigo trata do referencial
tedrico, contemplando primeiramente a
Organizagdo e Sistemas, em segundo
Entropia e Negentropia, em terceiro Gestéo,
Estratégia e Negdcios. A secao 3 descreve a
metodologia aplicada para a reviséo
bibliografica. A secédo 4 traz os resultados,
através de estudo bibliométrico e da anélise e
sintese dos artigos eleitos para a pesquisa. A
sec¢éo 5, conclui com as consideragoes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

A revisao da literatura foi desenvolvida através
de levantamento bibliométrico tendo como
premissa 0 modelo de Hart (2001), que a
define através de analogia com uma jornada e
esta ilustrada na Figura 1.

Figura 1 — Jornada de Pesquisa Bibliografica
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Fonte: GRAY, (2012, p.86).

Analise das principais ideias presentes nas
concepcdes dos autores e conceitos que
oferegcam sustentacdo ao problema proposto
tem a finalidade de fundamentar a égide
tedrica necessaria para sustentacdo do tema;
bem como salientar os enfoques de diferentes
autores, e sumarizar conceitos € demonstrar a
perspectiva do tema na atualidade. A

perspectiva tedrica deste estudo esta para o
paradigma da epistemologia do Positivismo,
através de sua esséncia de que a realidade
consiste no que esta disponivel aos sentidos,
que a investigacdo deve se basear na
observacédo cientifica. A estrutura da revisao
da literatura esta organizada em trés
segmentos conforme Figura 2.
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Figura 2 — Segmentos base de dados da pesquisa

Segmento

Contempla

Descrigdo do levantamento obtido nas Base de
Dados SciELO, Web of Science e SCOPUS.

Descricao do levantamento atraves de livros,
artigos, dissertacbes (banco de universidades
nacionais e internacionais), literatura cinzenta e
fontes documentais.

Anadlise dos conteudos e leitura dos quais se
relacionavam ao tema de pesquisa.

Fonte: elaborada pelo autor, 2018.

A selecdo dos livros baseou-se nas
referéncias  contempladas nos  artigos
analisados, bem como nos autores do estado
da arte e seus pressupostos tedricos que
norteiam a gestdo de negodcios e as
organizacfes empresariais.

2.1 ORGANIZACAO E SISTEMA

Consoante com Mcauley, Duberley e Johnson
(2007, p.98), ao analisar um sistema, pode-se
defini-lo como um sistema fechado ou aberto.
O sistema fechado trata-se de um sistema
simples (relativamente fechado em seu
ambiente externo), € um lugar mecanico, que
gasta tanta energia na sua manutencdo que
ndo € de todo eficaz para gerir possiveis
mudanc¢as. Sua operacao € gerida por regras
e procedimentos estaticos, pois sua
configuragdo é pré-definida. No entanto, ao
classifica-lo como um sistema aberto, neste
contexto, como uma organizagc&o empresarial,
se torna mais complexa sua operacao, existe
uma demanda significativa de informacgdes
oriundas de suas diversas partes
interessadas; elevando o volume e qualidade
das informacbes necessarias do ambiente
externo. Neste contexto, inclui informagdes
sobre clientes e concorrentes que vém
através de marketing e vendas; informagdes
sobre fornecedores para a organizagdo de
bens e servicos que vem através do
departamento de producéo

2.2 ENTROPIA E NEGENTROPIA

Segundo Von Bertalanffly (2015), sob a dtica
de termodindmica, o0s sistemas abertos
podem conserva-se em um estado de alta
improbabilidade estatistica de orem e
organizacdo. E conforme a segunda lei da

termodindmica, a tendéncia geral dos
processos fisicos segue o rumo da entropia
crescente, isto significa, estados de
probabilidade crescente e ordem
decrescente. Os sistemas vivos mantém-se
em um estado de alta ordem e
improbabilidade, podendo mesmo evoluir no
sentido da crescente diferenciacdo de
organizac&o, como observado no crescimento
organismico e na evolugdo. Em um sistema
fechado a entropia cresce sempre € em um
sistema aberto ela é variavel.

O termo entropia foi cunhado em 1865 por
Rudolf Clausius, que criou este nome a partir
do grego, que significa evolugdo ou
transformacdo. Baseado na segunda lei da
termodinamica, afirma que sem intervencéo
externa, o calor sempre flui de um corpo
guente para um corpo com temperatura mais
baixa. Em contrapartida a primeira lei afirma
que a energia ndo pode ser criada nem
destruida, mas apenas transformada, e a
segunda lei da termodindmica indica a
direcdo em que essa transformacdo ocorre
(MARTINEZ; LOPEZ; ROMO, 2014).

Visando monitorar a desordem, se faz
necessario medi-la. Sendo uma variavel do
sistema, a entropia indica o nivel de
desordem nos sistemas. Assim, uma
metodologia para medir a entropia, contribui
para diminuir a desordem, permitindo que 0s
gestores empresariais tomem decisbes com
maior nivel de confiancga.

Segundo Von Bertalanffly (2015 p.43), a teoria
da informacdo no sentido de Shannon e
Weaver (1919), baseia-se na definicdo de que
a informacdo é definida como a entropia
negativa (negentropia) da termodinamica.
Estabelecendo que a informacédo poderia ser
usada como uma medida de organizagéo.
Ainda que esta teoria tenha @ sido
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aparentemente difundida e empregada na
engenharia da comunicagéo; a relagdo entre
esta teoria e a termodindmica permanece
sendo um importante problema.

2.3 GESTAO, ESTRATEGIA E NEGOCIOS

A evolucédo de uma genuina consciéncia das
acbes organizacionais e dos processos
empresariais, esta diretamente relacionada a
lideranca empresarial, que na era do
conhecimento precisa estar alinhada com o
conhecimento e informacdes compartilhadas,
e onde todos os membros da organizagéo
devem ser considerados. Essa transformacéo
na maneira de gerir as organizacfes passa
por um continuo processo de mudanga sem
precedentes, levando ao desenvolvimento de
novas estratégias para atender as demandas
do mercado e da sociedade.

Conforme Olyaiy (2015 p.2), ainda que haja
crescimento e desenvolvimento das técnicas
gerenciais, se faz necessario considerar um
principio basico, que trata dos sistemas vivos
e abertos, considerando o estado de
equilibrio e  desequiliborio que uma
organizacdo pode estar sujeita, que ¢é
extensamente ignorado, € o estudo neste
tema é incipiente. Ainda afirma, que ignorar
esse fator pode levar a tomada de decisdes
de toda natureza visando controlar todos os
tipos de atividades, tanto operacionais,
quanto estratégicas muitas vezes de maneira
extenuante. Ainda segundo o autor, um
entendimento mais assertivo acerca da
dindmica dos sistemas sociais possibilita
predicdes confiaveis e modelagem com
menores taxas de desvios para o futuro da
organizagéo.

Na atualidade, uma questdo de suma
importancia para os gestores de todos os
niveis diante de um cenario econbmico em
constante mudancas de curto prazo é a
tomada de decisdes com embasamento em
informacdes fidveis. A eficiéncia e eficacia do
sistema de gestéo tera maior ou menor nivel
de sucesso, quanto forem as medidas da
qualidade e quantidade de seus processos e
por consequéncia seus produtos e servicos.

Nas ponderagdes de Olyaiy (2015 p.23),
aparentemente, uma das principias causas
gue causam o0s desvios ocorridos nas
estratégias empresariais, esté relacionado aos
modelos quantitativos empregados e podem
estar relacionados a metodologia que néo
estendem a um contexto organizacional

holistico, com uma visao sistémica e integrada
do sistema de gestdo e dos processos de
negocios € suas operacdes em consonancia
com seus objetivos estratégicos. Salienta
também, que o0 emprego de modelos de
planejamento estratégico e de monitoramento,
como SWOT, HoshinConry e BSC, assim
como o emprego de diferentes metodologias
ndo integradas de controles de processo,
geram perda de energia e recursos. Diante
deste contexto, se faz necessaria uma
abordagem integrada para reduzir a
desorganizagédo, perda de energia e de
recursos tangiveis e intangiveis, indo de
encontro ao principio de gerenciamento de
processos, que €é a otimizacdo e
sustentabilidade organizacional  (OLYAIY,
2015).

3 METODO DA PESQUISA

A revisGo da literatura estd baseada na
pesquisa qualitativa e explicativa, através de
técnica indireta utilizando-se do Portal CAPES
nas bases de dados Scopus, Scieloe e Web
of Science, bem como livros, artigos
cientificos, periddicos, nacionais e
estrangeiros através de pesquisas na rede
mundial de computadores, em sites de
universidades e centros de pesquisas. O
método indutivo foi aplicado e apds a coleta
de dados, proceder-se-a a analise na busca
de padrbes relacionais as variaveis de
pesquisa, a partir da qual procedeu-se a
conclusdo generalista e inferéncias (GRAY,
2012).

O estudo bibliométrico foi realizado nas bases
de dados considerando o tipo de literatura
artigos, em todas as colecbes e periddicos
em idiomas inglés, espanhol e portugués;
contemplando publicacbes no periodo de
2008 a 2017; tendo como foco a area de
Social Sciences em todos os indices e anos
pesquisados, e classificados como citaveis,
ndo sendo restringida regido geografica.

O estudo esta delimitado pelos temas
Entropia no que tange a segunda lei da
termodindmica e Estratégia de Negdcios e
suas interfaces; com pesquisa nas bases dos
dados Scopus, Scielo, Web of Science, no
periodo de janeiro a maio de 2018. No que se
refere aos livros nacionais ou estrangeiros o
corte esta delimitado no mesmo periodo, com
incorporacédo de dados que retrocedem esta
demarcacéo, quando se trata de
embasamento cientifico preponderante para
sustentacao do tema da pesquisa.
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Nas bases de dados foi empregado a técnica
de busca por meio de palavras chave, com o
uso dos operadores logicos booleanos AND
efou OR através da associacdo das palavras
de busca. A busca ¢é definida pela
multidisciplinaridade, na categoria artigos, e
refinada por palavras associadas, o que
possibilitou restringir os resultados de maneira
a manter o foco no objeto proposto neste
estudo.

4 RESULTADOS

Os resultados apresentados nesta pesquisa
sdo retratados seguindo: primeiramente a
andlise bibliométrica; e em seguida a
delimitacdo da pesquisa de dados. Os quais
apresentam o0 quantitativo retornado na
pesquisa nas bases selecionadas de acordo
com o periodo definido, ainda o ano de

publicacdo e idiomas que se apresentam. O
referencial tedrico traz uma sintese da
tematica pesquisada.

4.1 ANALISE BIBLIOMETRICA

Considerando todos o0s anos para as
Palavras-chave, os sistemas de busca
retornaram um volume significativo de

resultados, conforme descrito na Tabela 1 a
quantidade documentos de acordo com as
palavras-chave em cada base de dados. O
campo preenchido com (*) significa que n&o
houve resultados para busca com a palavra-
chave em questdo. Os artigos foram
selecionados por meio dos filtros de busca e
outras publicagdes foram acrescentadas a
estas conforme demonstrado no Quadro 1,
contemplando dissertacéo e tese.

Tabela 1 — Palavras-chave da pesquisa

Tempo estipulado: Todos os anos.
Palavras-chave Operador Scopus  SciELO Web of Science }
Query Qide Qtde Query Qtde
entropia-entropy ("entropia” OR "entropy”) 209.129 603 (TS=(entropia™OR 131.751
. entropy)) i
o " " " A ((TS=(entropia® OR
entropia-entropy-estratégia-strategy (("e Z,Z:;(:g’?a)")o(? R{ (?Z::Zy )") D) 5.149 588 entropy*)) AND
g 9y (TS=(estrategia* OR
strateav*))) 2.083
entropy-business ("entropy”) AND ("business”) 430 6 [S=(entropy* AND business 243
gestdo-entropia ("gestao”) AND ("entropia”) 19 9 '
entropia- entropy-adminisragio- ( en(rop/a ) E)R( ‘entropy”) AND (((((TS=(entropia* OR
administration ("administragdo”) OR 5 3 entropy*)) AND
("administration”) (TS=(administracao* OR 274
entropia- entropy-plannejamento- ("entropia”) OR ("entropy”) AND ((((TS=(entropia® OR
lannin: ("planejamento”) OR ("planning”)) 24491 984 entropy*)) AND
p g planey: p g (TS=(planejamento* OR 906
u . . ent " OR (" " A
entropia-Entropy-Gestédo ("en fropia”) O "{ ‘entropy”) AND 4572 39 Atropy*)) AND (TS=(gestdo*
Management ("management”) 2634
" ” " " TS=(entropia® OR
, ("entropia”) OR ("entropy”) AND « y
entr?p{a entropy- estratégia-strategy- ("strategy”) OR ("estratégia”) AND 210 1 e:\tropy )? ANP
negocios-business 3 2 - Loy o (TS=(estratégia* OR
("negdcios”) OR (“business”) strateav*)) AND (TS= 83
: ) ("entropy”) AND ("strategy”) AND
entropy-strategy-business ("business”) 208 1 1itropy AND strategy AND bt 101
("entropy”) AND ("open system")
entropy-open system-economy AND ("economy’) 397 1 py AND open system AND ¢ 19
Total geral 244.610 1.638 138.094
Refinamento
Tempo estipulado: 2008 - 2017. indices: SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI
entropy-strategy-business ("entropy”) AND ("strategy”) AND ("bL 208 1 ((((Z?r:a(t:qn\tr;r\lyDAND 101
("entropy”) AND ("open system"”)
entropy-open sytem-economy AND (“economy”) 7 1 py AND open system AND 19
entropy-open system-business Lz’gr?f;‘: ; ,:el\;g,,)( open:gystem?) 20 ¥ py AND open system AND | 12
Total geral 235 2 132

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

O periodo de corte foi delimitado apés a
pesquisa evidenciar uma evolugdo no volume
de pesquisas referente ao tema, tendo sido
primeiramente avaliados 0s numeros de
publicacdes entre os anos de 2000 e 2017, e

em seguida os ultimos dez anos, periodo que
pode-se observar uma curva ascendente,
justificando o recorte, conforme ilustrado no
Gréfico 1.
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Grafico 1 — Evolugao das pesquisas sobre entropia — 2000-2017
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—+-Scopus -+ Web Of Science —+ Scielo
16000 . 70
1
14000 : - 60
1 N
12000 | o N
: =y - . v 50
@ 10000 o < f
S 8000 S i
g i s E i
w6000 ¥ ) . |
z o ”':V' .- 4 : 20
4000 . — T e ) !
2000 P : )
p | Recorte
* 1
1
02000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 ?010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017u
ANO 1
1
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
Quadro 1 - Dissertacao e tese contemplada na pesquisa
Classificagao Titulo Autor Instituigao Ano
. _ | Termodinamica, um tutorial para | peqi0 Nivaldo |Universidade Feral de
Dissertagao entendimento do S - 2016
. . de Oliveira. Sao Carlos
conceito de entropia.
Faculty of
Development of process-based Mana e);nent
Tese entropy measurement: OLYAIY, Mahmood. . . .g .| 2015
- Universiti Teknologi
Framework for organizations. .
Malaysia
Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
A dissertacdo de Grecio (2016) e Olyaiy esta pesquisa. O Quadro 2 relaciona a
(2015), foram obtidas através de pesquisas estatistica por ano de publicacdo dos artigos
nos bancos de dados supracitados, tendo eleitos para a pesquisa, no periodo entre os
sido elegidas por sua abrangéncia e anos 2008 a 2017, nas bases de dados

coeréncia ao tema deste estudo, serem atuais supracitadas.
e representarem as ciéncias que norteiam

Quadro 2 — Artigos eleitos para pesquisa por ano de publicacéo

. Web of Centro de
Ano  Scopus  SciELO Science Pesquisa Universidade Total
2008 1 1
2009 2 2
2010 1 1
2011 0
2012 1 2 3
2013 6 1 1 1 9
2014 4 9 1 2 16
2015 2 5 1 8
2016 4 6 2 12
2017 4 5 2 1 4 16
Total 23 26 7 2 10 68

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.
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No que tange aos idiomas dos arquivos eleitos, o0 Quadro 3 demonstra o percentual por idioma.

Quadro 3 — Arquivos elegidos para pesquisa por idioma

Base de Dados | Inglés | Portugués | Espanhol | Total
Scopus 87% 13% 0% 100%
SciELO 92% 8% 0% 100%
Web of Science 100% 0% 0% 100%
Centro de Pesquisa | 80% 20% 0% 100%
Universidade 78% 22% 0% 100%

Fonte: elaborado pelo autor, 2018

O Quadro 4 indica os livros nomeados para SONNTAG (2013); MCAULEY, JOHNSON e
pesquisa, no total de cinco: VON DUBERLEY (2013); e também GEORGESCU-
BERTALANFFLY (2015); BORGNAKKE e ROEGEN (1996).

Quadro 4 - Livros nomeados para pesquisa

Autor Titulo Ano
SWEENEY, Dennis J; A
WILLIAMS, Thomas;

ANDERSON, David R.

Estatistica aplicada a administragéo e

) 2016
economia.

Teoria Geral dos

VON BERTALANFFLY, Sistemas: Fundamentos, 2015

Ludwig. ; L
desenvolvimento e aplicagbes

MCAULEY, John; JOHNSON, | Organization Theory: Challenges and 2013

Philip; DUBERLEY, Joanne. Perspectives.
GRAY, Robert M.. Entropy and Information Theory. 2013
GEORGESCU-ROEGEN, La Ley de la Entropia y el processo 1996

Nicholas. econoémico.

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

4.2 DELIMITACAO DA PESQUISA DE DADOS dela suscitar questdes para a evolugdo do

saber e sustentar o0 objetivo a pesquisa
(GRAY, 2012). O Quadro 5 ilustra as inter-
relacBes entre contexto, questdes e objetivos
da pesquisa.

A revisdo da literatura proporcionou uma
descricdo detalhada e uma analise critica
sobre o estado atual do conhecimento e partir

Quadro 5 — Delimitac&o Base da revis&o da literatura

Questdo Geral da Objetivos

Context
ontexto Pesquisa Geral | Especificos

OE1-Descrever sob a 6ética da
negentropia; os  fundamentos|
aplicados em sistemas abertos por

A1- Aplicacdo da segunda
lei da termodindmica nas
estratégias organizacionais.

QGP-Como 0s|0G-Analisar o|meio da revis&o da literatura.
principios da segunda|estudo da
A2-Nivel de lei da termodinamica| Negentropia OE2- Analisar a influéncia e o
compromentimento da pode ser aplicada, e|(Entropia negativa)impacto da adogdo dos principios
gestdo com a estratégia quais os desafios elem sistemas|qa negentropia nas estratégias
organizacional. oportunidades  dessa|abertos €  2|grganizacionais.
abordagem nas|viabilidade de sua
tomadas de decisdes|aplicagdo nas|OE3-Pesquisar e analisar as
dentro das estratégias|estratégias percepgbes das organizagdes, por
organizacionais? organizacionais. modelo estatistico amostral e

A3- Teoria e Pratica

o ilustrar como estas podem estar
organizacional

relacionadas e alinhadas a
estratégia e o fundamento da
entropia corporativa.

Fonte: elaborado pelo autor, 2018
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O Quadro 6 demonstra a interface do tema da pesquisa e o referencial bibliométrico.

Quadro 6 - Interface das questes da pesquisa e revisdo da literatura

Revisdo da Ref ial
s Literatura Autor Ano
LIN, Feng; SHI, Xin 2017
EBERBACH. Eugere. 2017
WEILENMANN, Mirjam; COLBECK, Rogert. 2017
MU, Xian-zhong; HU, Guang-wen. 2017
CATICHA, Ariel. 2017
CEPTUREANU, Eduard Gabriel; CEPTUREANU, Sebastian lon; POPESCU, Doina. 2017
LOLLAI, Stefano A. 2017
HONGKUN, Li; JJANHONG, Chen; SHENG, Wei Li Deren. 2016
KUZMIN, Evgery A 2016
DAZA, Alvar. 2016
COLDWELL, David. 2016
Q1-Como as QUARATI, Piero; LISSIA, Marcello; SCARFONE, Antonio. 2016
organizacoes CHAPPELLA, David; DEWE‘{E= T. Gregory. 2015
podem se BUSHE, G.r.; MARSHAK, R.j. 2015
beneficiar do SANTAMARI:Q*E-ONFIL‘ Guillermo; FERNANDEZ, Nelson; GERSHENSON, Carlps. 2015
conhecimento 2.2 Entropia ARAUJO, Uajara Pessoa; SANCHES JUNIOR, Paule Fernandes; GOMES, Almiralva Ferraz. 2015
daeriropia ras VASCONCELLOS, Aurea R.; RODRIGUES, Cléves G.; LUZZI, Roberto 2015
BEUREN, llse Maria; TEIXEIRA, Silvio Aparecido 2014
estratégias
organizacionais? WON, Young Hwang. 2014
) MARTINEZ, Berumen Héctor A.; LOPEZ, Torresa Gabriela C.; ROMO, Rojasa Laura. 2014
GOHIL, Sandip; DESHPANDE, Prakash. 2014
PONTES, José 2014
BRUYN, Peter de et al. 2014
BAL, Jay, CHEUNG, Yen, WU, Hsu-che. 2013
BRUYN, Peter de et al. 2013
JOHNSON, John J.; TOLKB, Dr. Andreas; SOUSA-POZAC 2013
CHUN, Xia Yang; HAN, Min Liu; XING, Xiu Wang. 2013
CHANG, Yi-fang. 2013
BARRETT, Richard. 2010
ANNILA, Arto; SALTHE, Stanley. 2009
FOSTER, John Bellamy: BURKETT, Paul. 2008

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

Quadro 6 — Interface das questdes da pesquisa e revisdo da literatura

- Revisao da Referencial

RS Literatura Autor Ano
CEPTUREANU, Sebastian lon; CEPTUREANU, Eduard Gabriel, MARIN, Irinel. 2017
BOLISANI, Ettore; BRATIANU 2017
JAMES, Ryan G.; CRUTCHFIELD, James P. 2017
ZHANG, Shiyu et al. 2017
VOZNA, Liudmyla Yu. 2016
KELLNER, A. et al. 2016
Esg:;;ﬁ;”as RODEWALDA_ Joshua ot al 2016
argarizacdes 2.3 Gestao JUDGE-. George. § 2015
adotam que Estratégica de FLEACa, Elelna; FLEACA, Bogdan. 2015
covergem para Negodcios MARKINA, Irina; DYACHKOV. Dmylntro. ) 2014
entropia? BEUREN, llse Maria; TEIXEIRA, Silvio Aparecido. 2014
X|, Ning et al. 2014
WITEK-CRABB, Anna. 2014
ALMEIDA-SANTOS, Paulo Sérgio; ROCHA, Irani; HEIN, Nelson. 2014
RADULESCU, Razvan 2013
BRUYN, Peter de et al. 2013
STEPHEN, Damian G_; DIXON, James A. 2009
FERNANDEZ-ARAOZ, Claudio; ROSCOE, Andrew; ARAMAKI, Kentaro. 2017
BARRETT, Richard. 2017
KUZMIN, Evgeny A. 2017
ALI, Fahad; HE, Rongrong; JIANG, Yuexiang. 2017
Q3 Qualo el o WIERSEMA, Margarethe F . BECK, Joseph B, 2017
conhecimento dos KUMMEL, Reiner. _ 2016
consultores e 2.4 Gestao URSACESCU, Mlm@nra: CIOC, Mihai. 2016
liderancas sobre Estrateg\ca de ) BOREGOWDA‘ Satish et al. 2016
L Negécios e Entropia [OMAND, Liz. 2014

estratégia de =
negocios sob a RADULESCU, Razvan 2014
Gica da entropia? BRUYN, Peter de et al. 2014
TINO, Peter 2013
JING, Duan. 2012
KIM, Hyung-jin; REINSCHMIDT, Kenneth F. 2012
JIANG, Hong et al. 2012

Fonte: elaborado pelo autor, 2018.

5 CONCLUSAO

O presente artigo teve como propdsito uma
revisdo da literatura acerca da aplicacdo dos
pressupostos da entropia (segunda lei da
termodinamica) aplicada as estratégias
organizacionais, bem como os desafios e

oportunidades para as organizagdes, para tal,
utilizou-se o Portal de Periddicos Capes,
através das plataformas de dados Scopus,
Scielo e Web of Science no periodo de janeiro
a maio de 2018, com recorte entre 2008 e
2017, nos idiomas portugués, inglés e
espanhol, sem restricdo geografica. A
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pesquisa elucidou uma evolugéo na producao
cientifica acerca do tema Entropia e suas
inter-relacées com diversas areas de estudos
das ciéncias sociais, dentre elas a gestdo de
negocios. Foi evidenciado um crescimento de
44% acumulado no intervalo entre 2008 e
2017. Tal elevac&o no montante de producéo
académica, pode estar relacionado ao
desenvolvimento de novas metodologias.
Almeja-se com esta pesquisa promover uma
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Capitulo 10

Resumo: O presente trabalho tem por objetivo investigar o panorama profissional
da mulher contemporénea na atualidade, trazendo a questdo da Qualidade de Vida
e da Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) feminino e apontando aspectos acerca
do tema. Tendo como principio que a Qualidade de Vida no Trabalho é um fator
essencial a produtividade e a sobrevivéncia das organizacfes, este estudo
apresenta uma andlise de como se encontra a QVT da mulher na atualidade,
retomando o histérico de sua luta e conquistas na sociedade. Através da utilizacéo
da metodologia de pesquisa bibliografica, que considerou o estudo de autores
como Federici (2017), Sina (2005), Limongi-Franca (1996), Limongi-Franca (2003),
Limongi-Franca (2004), Limongi-Franca (2010), Rodrigues (2014), dentre outros, e
uma pesquisa de campo de carater qualitativo na Empresa Jancar Logistica,
percebe-se 0 quanto as praticas e programas de QVT sdo essenciais e benéficos
tanto para as colaboradoras, quanto para a organizagdo que 0s implantam e

desenvolvem.

Palavras-chave: Qualidade de Vida no Trabalho. Mulher. Sociedade. Gestdo de

Pessoas. Comportamento.



1 INTRODUGCAO

No mundo do trabalho, os avangos e
transformacdes ocorrem em um ritmo cada
vez mais veloz. As organizacbes, neste
contexto, j& perceberam que é preciso investir
em novos métodos de gestdo, a fim de
garantir melhor qualidade de seus produtos e
servicos, tornando-se mais competitivas e
produtivas e atendendo as exigéncias do
mercado.

Nessa perspectiva, a qualidade de vida néo é
um simples modismo. Muito pelo contrério, ela
se constitui em um dos objetivos a ser
alcangado no  presente  estagio de
desenvolvimento da humanidade. Na vis&o
organizacional, a busca pela qualidade deve
passar fundamentalmente pelo
reconhecimento e valorizagdo das pessoas,
uma vez que sdo elas que influenciam
diretamente nos resultados das empresas.

Nesse sentido, surge a questdo de
investigacdo desse trabalho: como é a
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) da
mulher na empresa Jancar Logistica
atualmente?

Embora os estudos sobre Qualidade de Vida
no Trabalho estejam bastante difundidos, a
realizacdo desta pesquisa se justifica
principalmente pelo grupo de pessoas que
abrange, uma vez que as mulheres tém um
papel relevante na sociedade, uma histéria de
lutas e conquistas advindas de séculos e uma
perspectiva de alcance de muito sucesso
pessoal e profissional.

Assim, este artigo tem como objetivo geral
investigar o panorama profissional da mulher
contemporanea na atualidade, levando em
consideracdo sua QVT. Para tanto, utilizou-se
como metodologia uma pesquisa exploratéria
de cunho bibliografico, considerando o
estudo de diversos autores como Federici
(2017), Sina (2005), Limongi-Franca (1996),
Limongi-Franca (2003), Limongi-Franca
(2004), Limongi-Franca (2010), Rodrigues
(2014), dentre outros, além de exame de
artigos, monografias e dissertacées em sitio
eletrénico. Posteriormente foi realizada uma
pesquisa de campo de carater qualitativo,
com a colaboradora responsavel pelo RH da
empresa Jancar Logjistica.

O presente trabalho consta de
inicial, um breve histérico da mulher na
sociedade e sua relacdo com o trabalho.
Posteriormente, ha uma secdo sobre a
Qualidade de Vida e a Qualidade de Vida no

uma secao

Trabalho, que precede a metodologia, a
pesquisa de campo, a andlise dos dados
coletados e as consideracdes finais.

2 A MULHER NA SOCIEDADE

Desde as primeiras mais antigas
civilizagoes, homens e mulheres
desempenham papéis bastante diferenciados
na sociedade.

e

De acordo com Sina (2005), durante longas
décadas e séculos o papel da mulher foi
muito restrito e generalizado: tomar conta dos
filhos e da casa enquanto o marido saia para
trabalhar. A mulher era um ser destinado a
procriac&o, ao lar, para agradar o outro.

Agostini (2004) recorda a pré-histéria e a
divisdo natural do trabalho existente entre a
mulher e o homem, baseada nas
caracteristicas biolégicas de cada um:

A mulher, por possuir a capacidade de ter
filhos e por ter de amamenta-los por um ou
dois anos, permanecia mais no
acampamento, cuidando das criangcas e
colhendo frutos e raizes. J& o homem se
aventurava em busca da caca, que dependia
mais da forca fisica (isso n&o significa que os
homens néo cuidassem das criancas e que as
mulheres ndo participassem da caca)
(AGOSTINI, 2004, p. 73).

Segundo Federici (2017) retornando aos
tempos passados, mais especificamente a
ldade Média, percebe-se o0 quanto as
mulheres eram excluidas de diversas
maneiras na sociedade e para todos os
efeitos tinham um status de segunda classe.
Tais fatos revelam um pouco do principio da
histéria da opressdo feminina, que ainda
reflete na contemporaneidade em diversos
aspectos e situacoes.

Para Federici (2017) o surgimento da vida nos
centros urbanos medievais deu as mulheres
uma nova autonomia social. As leis da cidade
nao as libertavam e poucas podiam arcar com
0s custos da “liberdade citadina”, como eram
chamados os privilégios ligados a vida na
cidade. Porém, na cidade, a subordinacéo
das mulheres a tutela masculina era menor,
pois podiam viver sozinhas ou como chefes
de familia com seus filhos, ou podiam formar

novas comunidades, frequentemente
compartilhando a moradia com outras
mulheres. Embora geralmente fossem o0s

membros mais pobres da sociedade urbana,
com O tempo ganharam acesso a muitas

Topicos em Administragéo - Volume 17



ocupacbes que posteriormente  seriam
consideradas trabalhos masculinos. Nas
cidades medievais elas podiam trabalhar
como ferreiras, acougueiras, padeiras,
candeleiras, chapeleiras, cervejeiras,
cardadeiras de 1& e comerciantes.

De acordo com Sowell (2017), durante a
época em que a agricultura foi a ocupacéo
predominante da maioria das pessoas,
trabalhar em casa representava uma restricao
menor do que em tempos posteriores, quando
cada vez mais empregos estavam fora de
casa, na industria e no comércio. Com o
passar do tempo, as sociedades foram se
transformando e se tornando mais industriais
e comerciais, o que fez com que
oportunidades assimétricas fossem geradas
para mocgas e rapazes trabalharem fora de
casa, tendo assim rendas diferenciadas.

Segundo Hobsbawn (2004) a Revolugao
Francesa (1789) culminou com uma nova
perspectiva do papel da mulher na
sociedade, com importante atuacédo e luta.
Entre as principais mudancas, destacam-se
questdes relativas a exploracao e limitacdo de
seus direitos, cujas caracteristicas marcaram
a atuacédo da mulher buscando a melhoria da
vida e condic6es de trabalho, com o comeco
da participacéo politica, o fim da prostituicao,
a busca a instrucao e a procura da igualdade
de direitos entre 0s sexos.

Para Agostini (2004) a mulher tem avancado
na conquista de seu espaco na sociedade e
no mercado de trabalho. Além disso, vem
caminhando cada dia na luta pelo respeito as
qualidades intelectuais, artisticas e atléticas.
A figura feminina, por muitos séculos vista
como secundaria e inferior, comecou a
ganhar forca e ocupar um papel de
protagonista. Pouco a pouco as mulheres
foram deixando de lado a figura de “simples”
donas de casa para assumir importantes
postos no mercado de trabalho bem como
cargos de destaque nas mais variadas
instituicdes.

Na contemporaneidade, a mulher pode viver
em funcdo das multiplas possibilidades de ser
mulher. Segundo Ribeiro (2018) a mulher
contemporanea é aquela que acumula vitérias
como a sua inser¢do no mercado de trabalho,
ampliacdo de sua liberdade sexual e
reprodutiva, a conquista da independéncia
financeira e dos direitos politicos.

Sina (2005) aponta que, com essa evolucéao,
vieram também alguns novos obstaculos da
mulher na atualidade, como a dificuldade de

conciliar atividades da vida familiar e da vida
profissional, a necessidade de priorizar a
atividade profissional em detrimento da vida
pessoal, a dificuldade de desempenhar com
exceléncia tantos papéis (méae, profissional,
esposa, dona de casa e outros) e a
necessidade de incorporar atitudes e
caracteristicas tidas como masculinas para
ser valorizada na esfera profissional.

Contudo, Ribeiro (2018) entende que apesar
de ter antigos e novos obstaculos a serem
transpostos, a mulher hoje possui uma
ampliacdo da sua liberdade de escolha. Pode
optar por exercer a grande multiplicidade de
papéis que lhe ¢é atribuida ou escolher
priorizar a sua vida profissional. No mesmo
viés, a mulher contemporanea, hoje, pode
decidir ser uma dona de casa e mae, sem
que isso lhe traga prejuizo em sua valorizacéo
como mulher.

Ribeiro (2018) entende que a grande
conquista da mulher atual é o poder de
escolha. Decidir qual o melhor momento para
ter filhos e quantos descendentes quer ter ou
optar simplesmente por nao ter filhos €, na
atualidade, um direito que muitas mulheres
conquistaram. Esse direito é resultado de uma
consciéncia cada vez mais coletiva de que os
papéis sociais relacionados historicamente
com O universo feminino podem ser
reavaliados e, caso seja de vontade da
mulher, superados.

2.1 MULHER E TRABALHO

De acordo com Kurz (1997), a partir do
momento em que o0 tempo passou a significar
dinheiro, o trabalho consequentemente
tornou-se uma atividade compulsiva e
incessante para os homens dos tempos
modernos. No tocante a sociedade capitalista,
o trabalho é considerado como a base da
atividade econdmica. Além de indispensavel
para a compreensdo da atividade econbémica,
o trabalho faz referéncia ao préprio modo de
ser dos homens e da sociedade.

De acordo com Baltar e Leone (2008), a
insercao da mulher no mercado de trabalho
se deu através de dois acontecimentos que
marcaram a histéria da humanidade e
modificaram a vida das mulheres. Com as
guerras, 0s homens tinham que ingressar nas
frentes de batalha e as mulheres passaram a
assumir os negdécios da familia, bem como a
posicdo dos homens no trabalho. Ao fim das
guerras, quando os homens retornam para
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suas familias, o cenario e a estrutura da
sociedade haviam sido modificados. As
mulheres passaram a assumir
responsabilidades antes apenas masculinas e
seguiram com os projetos familiares desta
forma.

Para D’Alonso (2008) as mulheres deixaram
de ser apenas meras donas de casa e
passaram a exercer outros papéis além de
mée e esposa. Conciliando a vida doméstica
e o trabalho como operéria, enfermeira,
professora e mais tarde, arquiteta, juiza,
motorista de O6nibus, bancaria, entre outras
tantas  diversificadas  profissées, antes
ocupadas apenas pelos homens.

De acordo com Martins e Pelegrini (2010), o
desenvolvimento dos métodos contraceptivos
foi um fator de grande relevancia para a
entrada da mulher no mercado de trabalho.
Com o wuso principalmente da pilula
anticoncepcional, as mulheres conseguiram
diminuir a quantidade de filhos, tendo a
possibilidade de controle reprodutivo. A
escolha sobre numero de filhos e quando té-
los, entre outras questdes, passaram a estar
ao alcance feminino.

Sarti (1997) explica que a inser¢cao da mulher
no mercado de trabalho provocou alteracdes
significativas em seu cotidiano. Probst e
Ramos (2003) apontam dois quesitos, dentro
varios, que foram  fundamentalmente
importantes para a mulher aumentar a sua
participacdo no mercado de trabalho e a sua
renda: a queda da taxa de fecundidade e o
aumento no nivel de instrugcdo da populacéo
feminina. Nesse sentido, Melo (2005) ressalta
qgue a crescente industrializacdo e as ideias
dos movimentos feministas também foram
fatores contributivos para esse fenémeno.

Contudo, 0 que se pode observar é que na
grande maioria das sociedades, durante a
maior parte da histéria, as mulheres ganharam
menos do que 0s homens com o seu trabalho.
Para Sowell (2017) a reducdo dessas
disparidades ao longo do tempo ocorrera em
fungdo do movimento feminista ou de um
aumento geral de esclarecimento. De acordo
com Carvalho (2016) ¢é tendéncia as
concentragdes femininas em determinadas
areas profissionais, as escolhas refletem uma
clara separagao entre 0s géneros.

Sina (2005) aponta que a questdo dos
multiplos papéis da mulher na sociedade
ainda ¢é mal resolvida. Apds batalhar
arduamente ao longo dos séculos pelo direito
de mostrar seu valor profissional, a mulher

acabou se descobrindo sobrecarregada.
Buscando novas responsabilidades, foram
assumindo cada vez mais compromissos e
agora necessitam dar conta de todos os
novos papéis sem abrir m&o dos antigos
(familia e maternidade). Nas palavras de Sina
(2005):

O fato é que, nos Uultimos tempos, muitas
mulheres tém pago um alto preco em
qualidade de vida, saude fisica e mental,
tentando conciliar, de forma quase heroica e
solitaria, todas as demandas de seus
multiplos papéis (SINA, 2005, p. 19).

Para  Bruschini  (1998) a  constante
necessidade de conciliar o papel familiar e o
profissional coloca limites quanto a
disponibilidade da mulher para o trabalho. A
responsabilidade com os cuidados da casa e
da familia € um dos motivos principais pelos
quais ela ainda ocupa posi¢éo secundaria no
mercado de trabalho. Principalmente quando
a maternidade surge e enquanto os filhos sé&o
pequenos. O cuidado na criagdo da prole, na
educacdo deles, afeta diretamente a mulher
no seu trabalho culminando com menos
disponibilidade de tempo para a vida
profissional. O emocional feminino também
sofre impacto quando os filhos sdo delegados
a terceiros para que a mae possa voltar ao
trabalho.

Bruschini et al (2011) apontam que a
maternidade tem sido um dos fatores de
maior interferéncia no trabalho feminino. Os
filhos pequenos continuam sendo um dos
fatores que mais dificultam a ocupacéo
feminina no mercado de trabalho.

Para Carvalho (2016) as mulheres colecionam
em sua histéria uma grande luta em favor de
seu pleno exercicio da cidadania, com
direitos de igualdade entre os géneros. Além
disso, lutam também enfrentando o recorrente
desafio de articular trabalho remunerado e
responsabilidades domésticas e familiares.

No século XXI, Souza (2008) entende que o
preconceito contra as mulheres ainda existe,
mas vem perdendo forca a cada ano. Ha
algum tempo, era impossivel imaginar uma
mulher trabalhando enquanto seu marido
fizesse o servico doméstico, o que hoje
acontece em algumas casas de familia.

Para Agostini (2004) o ponto mais importante
€ perceber que a opressdo da mulher e sua
desvalorizagdo como pessoa representam um
grave problema da humanidade e precisa de
atencdo para que seja completamente
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superado. A mulher obteve avangos em
muitos terrenos, mas a sociedade é ainda
muito  machista, um problema cultural
desenvolvido ao longo do tempo.

Almeida e Piccinini (2011) apontam que as
mudancas que ocorrem na sociedade tém
reflexos no interior das organizagdes. Os
valores, regras, comportamentos, difusdo de
praticas democraticas ou autoritarias, marcos
regulatérios, grau de institucionalizagdo dos
conflitos, desigualdade, estratificacdo social
entre outros sdo algumas das questbes
ligadas as formas como as sociedades se
organizam e se traduzem nas organizacdes.

Apds essa discussdo e o levantamento de
informacdes sobre a mulher na sociedade e
sua insercdo no mercado de trabalho, mister
se faz entender sobre a qualidade de vida e
como esta se faz presente no espaco laboral.

3 QUALIDADE DE VIDA

O conceito de Qualidade de Vida vem sendo
intensamente divulgado pelas midias e
bastante discutido no meio cientifico nas
Ultimas quatro décadas. Segundo Fleck
(2000) ela pode variar de acordo com a
cultura da pessoa, ird variar para cada um,
dependendo de seus objetivos e suas
expectativas.

Trata-se de um conceito amplo que abrange a
complexidade do construto e inter-relaciona o
meio ambiente com aspectos fisicos,
psicologicos, nivel de independéncia,
relacbes sociais e crencas pessoais ou
religiosidade.

A esses itens a Organizagdo Mundial da
Saude (1995) deu o nome de “dominios”,
sendo que cada um deles possui suas
caracteristicas especificas e representam o0s
principais aspectos que determinam a
Qualidade de Vida de uma pessoa.

De acordo com Vilarta, Gutierrez e Monteiro
(2010), dentre as muitas expressdes
conceituais vigentes, a qualidade de vida
pode ser compreendida pela anélise de suas
partes, em aspectos estruturados por
dominios e facetas que dizem respeito aos
componentes fisico, emocional, do ambiente e
das relages sociais.

Para Barbosa (1998) o universo de
conhecimento em Qualidade de Vida se
expressa como uma area multidisciplinar de
conhecimento que engloba além de diversas
formas de ciéncia e conhecimento popular,

conceitos que permeiam a vida das pessoas
como um todo. Se expressa na relac&o entre
o Homem, a natureza e o ambiente que o
cerca. Nessa perspectiva, lida com inumeros
elementos do cotidiano do ser humano,
considerando desde a percepcado e
expectativa subjetivas sobre a vida, até
questdes mais deterministas como o agir
clinico frente a doencas e enfermidades.

Segundo Matos (1998) quanto mais
aprimorada a democracia, mais ampla é a
nocdo de Qualidade de Vida, o grau de bem-
estar da sociedade e de igual acesso a bens
materiais e culturais. Qualidade de Vida é
uma nogdo eminentemente humana, que tem
sido aproximada ao grau de satisfacdo
encontrado na vida familiar, amorosa, social e
ambiental e a propria estética existencial.
Pressupde a capacidade de efetuar uma
sintese cultural de todos os elementos que
determinada sociedade considera seu padréo
de conforto e bem-estar.

Nesta perspectiva sobre a Qualidade de Vida,
tem-se as questdes que envolvem a
qualidade de vida no contexto do trabalho.
Essa discusséo é tratada na subsecdo a
sequir.

3.1 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO
(QVT)

A qualidade de vida no trabalho é um tema
que nao representa uma preocupacao
exclusiva dos pesquisadores atuais. Sua
origem, segundo Rodrigues (2014), é uma
preocupacao antiga do homem. Os contextos
eram outros, assim como as denominagdes
utilizadas, mas sempre houve o objetivo de
alcancar a satisfacdo do trabalhador e de
reduzir o excessivo esforco fisico no trabalho.

Desde os primdérdios da civilizagao o homem
tem buscado formas de tornar mais amena
sua luta pela sobrevivéncia. Rodrigues (2014)
afirma que a satisfagdo obtida com a
atividade laboral e aspectos concernentes a
quantidade e a qualidade do esforcgo fisico e
psiquico na atividade realizada pelo
trabalhador mantém-se, continuamente, entre
as mais importantes buscas do homem, ao
longo da histdria.

Pires (2001) relata que durante muitos séculos
a qualidade foi percebida como esséncia
intangivel das coisas, algo imensuravel, de
carater abstrato e personalissimo. Era
entendida como meta, e ndo como um
instrumento, na tentativa de se atingir uma
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situagdo ideal. Com o decorrer do tempo e
muitas transformacdes sociais, politicas e
econbmicas, houve a necessidade de se
rever a qualidade das relagbes individuo-
trabalho-organizagdes.

De acordo com Sa (2000) a evolugcdo dos
processos de trabalho nas organizacdes
mostra que o significado da expresséo
“Qualidade de Vida no Trabalho” (QVT) vem
evoluindo. A medida que se desenvolvem
trabalhos cientificos e pesquisas relacionadas
ao tema, s8o introduzidas mudangas
apresentando novas visdes e perspectivas.

Assim como a sociedade de maneira geral, o
conceito de QVT também vem passando por
profundas mudancas, sejam elas tanto sob a
perspectiva do trabalhador quanto das
organizagoes.

Verificando a literatura, é possivel constatar
que o significado de QVT ainda ndo apresenta
uma definicdo clara e envolve diversos
programas que consideram tanto a
perspectiva da humanizagcdo do trabalho,
qguanto a busca por maior competitividade
das organizacbes, no contexto global. A
maioria desses enfoques, contudo, converge
para um ponto em comum a qualidade de
vida no trabalho: a busca da conciliacédo de
interesses entre individuos e organizacgdes.

A partir de meados do século XX e na
primeira década do século XXI a QVT tornou-
se objeto de atencéo crescente, passando a
ser vista como uma dimensé&o crucial da vida
dos trabalhadores.

Especialmente quando se constata a
instalagc&do silenciosa e altamente destruidora
de um amplo conjunto de novas patologias
que, segundo Limongi-Franca (2004), podem
ser nomeadas como “doencas da civilizag&o”.
Trata-se de diversos males relacionados ao
estilo de vida dos trabalhadores, com graves
prejuizos a sua saude. Dentre elas merecem
destague a obesidade, a hipertensédo, a
diabetes, a cirrose, as psicopatologias, as
Ulceras gastricas, a constipagéo intestinal, as
hemorroidas, as alergias, os tumores e,
principalmente, de acordo com Limongi-
Franca e Rodrigues (1996), a depresséo.

Segundo Sant’anna, Kilimnik e Moraes (2011)
na década atual a preocupacdo com a QVT
parece estar intimamente relacionada, entre
outros fatores, a importancia que o trabalho
vem ocupando no plano psiquico dos
individuos. Nesta década as estratégias
corporativas incorporar&o novos ingredientes,

como o capital intelectual € a competéncia de
gerir diversidades. Devera surgir, pois, a nova
filosofia de QVT. Isso significa que as pessoas
vao trabalhar com e n&o mais para alguém.

Limongi-Franca (1996) ressalta em sua tese
de doutorado que as necessidades das
pessoas e 0s novos desafios no trabalho tém
estimulado a estruturacdo das atividades de
qualidade de vida nas empresas,
caracterizando uma nova competéncia, uma
nova especializacdo gerencial: a gestdo da
qualidade de vida no trabalho, que pode ser
definida como a capacidade de administrar o
conjunto das acoes, incluindo diagndstico,
implantacdo de melhorias e inovagdes
gerenciais, tecnolégicas e estruturais no
ambiente de trabalho alinhada e construida na
cultura  organizacional com  prioridade
absoluta para o bem-estar das pessoas da
organizacao.

De acordo com Andrade (2016) a Gestéo da
Qualidade de Vida no Trabalho (GQVT) é
capaz de  proporcionar  consideraveis
beneficios nas organizacdes, como o aumento
da produtividade e a melhoria do bem-estar
dos colaboradores.

O modelo Biopsicossocial e Organizacional
(BPSO-96), também denominado protocolo
BPSO-96, oriundo da tese de doutorado de
Limongi-Franca (1996), contempla
exatamente um conjunto de indicadores para
analisar a QVT nas organizacoes.

Limongi-Franca (1996) propds um instrumento
de avaliagdo de QVT através de indicadores
empresariais selecionados com critérios da
abordagem biopsicossocial, no qual
adicionou a dimens&o organizacional para
atender as especificidades da cultura e do
ambiente organizacionais, o que deu origem
ao Modelo Biopsicossocial e Organizacional
(BPSO-96).

As acgdes e os programas de QVT, expressos
nos indicadores do modelo BPSO-96,
contribuem para envolver e estimular o
trabalhador a se tornar mais produtivo.

Nesta visdo, toda pessoa é um complexo
biopsicossocial, ou seja, tem potencialidades
biologicas, psicolégicas e sociais que
respondem simultaneamente as condicdes de
vida. As manifestacdes desses trés niveis sédo
interdependentes, embora haja diferentes
possibilidades de combinacodes e
intensidades individuais.

De acordo com Limongi-Franca (2003) essas
dimensdes, por sua vez, possuem diferentes
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indicadores empresariais de QVT. Assim, a
sigla BPSO-96 ¢é referente as dimensdes
Bioldgicas, Psicoldgicas, Sociais e
Organizacionais, e seus respectivos conjuntos
de indicadores empresariais de QVT. A
pesquisadora esclarece que indicadores sao
ferramentas que permitem clareza de critérios
e facilitacdo no levantamento, avaliagcdo e
compreensao de resultados.

A partir das dimensbes e dos indicadores do
Modelo BPSO-96, Limongi-Franca (1996)
cobriu os diversos enfoques de QVT, tanto do
ponto de vista da empresa quanto do ponto
de vista do empregado.

4 METODOLOGIA

Pode-se definir método, segundo Gil (2008),
como O caminho para se chegar a
determinado fim, como um conjunto de
procedimentos intelectuais e  técnicos
adotados para se atingir o conhecimento.

Com relagéo as escolhas metodoldgicas, esta
pesquisa caracterizou-se em relacéo aos fins,
como uma pesquisa exploratoria e explicativa.
Vergara (2000) aponta que a pesquisa do tipo
exploratéria é aplicada em éarea na qual ha
pouco conhecimento acumulado e
sistematizado, configura-se também, como
uma fase preliminar, que tem como obijetivo
gerar informagbes sobre o tema que se
propde investigar.

Quanto a natureza, a pesquisa desenvolvida
trata-se de uma pesquisa do tipo qualitativa.
Para Gil (2008) o uso dessa abordagem
propicia o aprofundamento da investigacao
das questbes relacionadas ao fendbmeno em
estudo e das suas relacbes, mediante a
maxima valorizacdo do contato direto com a
situacdo estudada, buscando-se 0 que era
comum, mas permanecendo, entretanto,
aberta para perceber a individualidade e os
significados multiplos.

Quanto a escolha do objeto de estudo, esta
pesquisa pode ser classificada como estudo
de caso unico. Segundo Yin (2001) o estudo
de caso é caracterizado como uma estratégia
de pesquisa que possui uma vantagem
especifica quando: “faz-se uma questao tipo
‘como’ ou ‘por que’ sobre um conjunto
contemporaneo de acontecimentos sobre o
qual o pesquisador tem pouco ou nenhum
controle”.

Quanto aos meios utilizados nesta pesquisa,
foi desenvolvida uma pesquisa bibliografica,

com embasamento em autores como Federici
(2017), Sina (2005), Agostini (2004), Sowell
(2017), Baltar; Leone (2008), Probst; Ramos
(2003), Martins; Pelegrini (2010), Bruschini;
Lombardi (2001), Fleck (2000), Carvalho
(2016), D’Alonso (2008), Limongi-Franca
(1996), Limongi-Franga (2003), Limongi-
Franca (2004), Limongi-Franca (2010) e
Rodrigues (2014), entre outros, além de
exame de artigos, monografias e dissertacdes
em sitio eletrénico. Posteriormente  foi
realizada uma pesquisa de campo de carater
qualitativo, com a colaboradora responsavel
pelo RH da empresa Jancar Logistica,
consultora de RH da empresa, que atua na
area corporativa em Juiz de Fora e no Rio de
Janeiro. A entrevistada é responsavel por
garantir e assegurar que as Politicas de RH
sejam compreendidas, implementadas e
praticadas, assessorando os demais gestores
frente as demandas de suas éareas.

A pesquisa de campo foi realizada no
periodo de margo de 2018 por meio de uma
entrevista semiestruturada, contendo 25
perguntas previamente elaboradas que
abordavam temas sobre programas e acgdes
de QVT, ferramentas de monitoramento,
beneficios de se trabalhar a QVT,
investimentos, discriminagdo da mulher,
igualdade entre colaboradores do sexo
feminino e masculino.

A empresa escolhida para pesquisa, Jancar
Logistica, é uma organizacdo do ramo
logistico que atua em Minas Gerais, Rio de
Janeiro e S&o Paulo.

Atualmente a missdo da Jancar é oferecer
transporte de carga priorizando fluxos que
gerem escala e relagcbdes de longo prazo, a
precos competitivos e com previsibilidade,
para agregar valor crescente ao negoécio. Tem
como visdo uma organizacio sustentavel, de
classe mundial, com operagdo segura,
clientes satisfeitos e colaboradores
comprometidos e responsaveis.

5 ANALISE DE DADOS

Para Teixeira (2003, p. 16) a andlise é o
processo de formacdo de sentido que se da
consolidando, limitando e interpretando o que
as pessoas disseram e 0 que 0 pesquisador
viu e leu, isto é, o processo de formagéo de
significado.

Através da técnica de andlise narrativa das
informacbes levantadas, verificou-se, na
Jancar Logistica, o panorama profissional da
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mulher contemporéanea, com foco em sua
qualidade de vida no trabalho e levando em
consideracdo seus multiplos papéis sociais e
a sobrecarga que influencia a saude e o bem-
estar feminino.

Entrevistada A, atua na Jancar desde 1996.
Fez carreira na empresa iniciando como
Analista de Recursos Humanos (RH),
posteriormente Especialista de RH, Gerente
de Educacéo Corporativa e hoje Consultora
de RH que realiza o assessoramento aos
gestores, visando assegurar o0 pleno
atendimento as demandas das areas,
garantindo a aplicacdo das regras do sistema
de gestdo de pessoas. Considera sua
trajetéria de sucesso, com desenvolvimento
profissional expressivo, tendo a oportunidade
de construir a carreira no RH e conciliando
tudo isso com sua atuacdo como mae,
esposa, filha, administradora do lar, entre
outras.

Hé& 28 anos trabalhando na organizacéo, sua
funcao hoje é contribuir para a efetividade das
politicas de RH da Jancar. Ela ressalta que se
preocupa muito em melhorar cada vez mais
as condi¢cbes para que o trabalho transcorra
em ambiente e forma saudavel.

Sobre a qualidade de vida no trabalho,
entrevistada A explica que a empresa oferece
diversos programas dos quais todos os
colaboradores tém a oportunidade de
participar:

S&o muitos os programas e acdes voltadas
para a QVT na Jancar, durante todo o ano:
Mamée Jancar, Campanhas de Vacinacao,
Dia Internacional da Mulher, Familia na
Empresa, Confraternizacdo de Final de Ano,
Perfil  Saude, Campeonatos de futebol,
Outubro Rosa, Novembro Azul, Dia do Meio
Ambiente, dentre os principais. Programas
estes que denotam toda a atencdo da
empresa com a qualidade de vida dos
colaboradores e suas familias (A, dados da
entrevista, 2018).

De acordo com Limongi-Franca (2010) as
acdes e programas de qualidade de vida no
trabalho, especialmente nos ultimos anos, tém
sido uma pratica importante nas
organiza¢fes: quer como vantagem para 0s
resultados organizacionais, quer para as
pessoas, quando cria oportunidade de
melhoria das condi¢cdes de vida no trabalho e
autoconhecimento. Além disso, as agdes e 0s
programas de qualidade de vida tém
auxiliado algumas organizacdes a
conquistarem novos espacos profissionais, e

0 aumento da sua competitividade no
mercado em que estao inseridas.

Segundo Limongi-Franca (2004) a avaliacéo
das acbes de Qualidade de Vida no Trabalho
(QVT) representa uma ferramenta importante,
pois ©0s resultados monitorados podem
significar a consolidacdo e a sustentagdo dos
programas desenvolvidos. Na Jancar, para
auferir o nivel de QVT das colaboradoras
utiliza-se  diferentes  ferramentas, como
Indicadores de Saude Ocupacional,
Absenteismo e também o Monitoramento do
Clima Organizacional. As ferramentas tém
como objetivo compreender as necessidades,
preocupacgoes e percepgdes das
colaboradoras acerca do ambiente como um
todo, onde se torna possivel identificar pontos
fracos e fortes, sugerindo implementacédo de
programas para a melhoria da QVT.

Como aponta Andrade (2016), a Gestdo da
Qualidade de Vida no Trabalho (GQVT) é
capaz de proporcionar  consideraveis
beneficios nas organizagbes, como o aumento
da produtividade e a melhoria do bem-estar
dos colaboradores. Como reflexo deste
trabalho a organizacéo identifica os principais
beneficios e cria condicdes que promovam a
QVT: construcdo de equipes saudaveis,
produtivas, ambiente agradavel e acolhedor,
retencao de talentos e produtividade.

Em relagcdo aos investimentos necessarios
para se incentivar e desenvolver a QVT na
empresa, entrevistada A aponta que para
tanto € preciso se trabalhar com continuos
investimentos que devem ser priorizados
frente aos recursos disponibilizados.

Entrevistada A afirma que de fato sdo muitos
0Ss papéis que as mulheres precisam
desempenhar simultaneamente na sociedade
€ que cada periodo € um momento Unico, tem
suas particularidades, desafios e dificuldades
para cada mulher.

Segundo Carvalho (2016) ¢é tendéncia as
concentragbes femininas em determinadas
areas profissionais, as escolhas refletem uma
clara separacado entre os géneros. A Jancar
possui  hoje um nUmero superior de
colaboradores do sexo masculino em relacéo
ao feminino. Apesar disso, houve um aumento
expressivo de colaboradoras nos Ultimos anos
em diferentes posicoes dentro da
organizacao.

Entrevistada A acredita que existem
determinadas atividades em que as mulheres
poderdo se sair melhor, assim como os
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homens. A questdo cultural muitas vezes
colocava a mulher em posicdo de
desigualdade em relac&o as posicdes que 0s
homens ocupavam. Para ela, hoje isso ainda
pode até existir, mas as mulheres se
superaram, v8o a luta, acreditam em seu
potencial. E este é o diferencial e o que a
coloca em quaisquer posicées que desejar.
Hé& participacao feminina em todos os niveis
de cargos, desde cargos operacionais até
cargos de gestédo. Hoje na Jancar, ha muitas
mulheres condutoras, posicdo anteriormente
masculina. A empresa adequou as
instalagdes para também atender as mulheres
e elas desempenham a atividade com
excelente resultado.

Entrevistada A relata que em toda a sua
trajetéria buscou por perfis aderentes as
vagas, pessoas qualificadas e engajadas,
independente do sexo. Observa que as
mulheres de hoje buscam cada vez mais a
qualificacdo e o preparo para o mercado,
estando mais inquietas e se mostrando mais
motivadas.

Segundo Sina (2005), na verdade, as
mulheres ganham mais e mais espago dentro
das corporagdes. De uma maneira geral, a
presenca delas no mercado de trabalho tem
se ampliado, da mesma forma que o nivel de
escolaridade e o0s segmentos onde elas
aparecem.

A Jancar ao elaborar o plano de
desenvolvimento, tem presente o principio da
igualdade e ndo discriminagé&o entre homens
e mulheres em relacdo as oportunidades de
qualificagdo, salarios, progressdo na carreira
€ no acesso a cargos de chefia. Ndo ha
discriminagéo na empresa.

Em relac&o ao preconceito com as mulheres
no mercado de trabalho, Souza (2008)
entende que ainda exista, mas vem perdendo
for¢a a cada ano. Entrevistada A assinala que
0s avancos das mulheres superam as
deficiéncias, mesmo ainda enfrentando
algumas desigualdades no mercado de
trabalho, em determinadas organizacdes.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho foi motivado pela busca em
tentar compreender como se encontra
atualmente a Qualidade de Vida no Trabalho

das mulheres contemporaneas, dentre outras
questdes diretamente ligadas ao tema.

Acompanhando a evolucdo histérica dos
fatos, ligados a esse tema, percebe-se que a
visdo da sociedade com relagdo as mulheres
mudou bastante com o passar dos anos,
antes a mulher era vista como Unica e
exclusivamente do lar, hoje é respeitada no
ambiente de trabalho, j4 ocupa espacos
predominados pelo género oposto e suas

conquistas evoluem a cada dia.

Com o desenvolvimento deste trabalho pode
ser percebido o quanto é importante que as
organizacGes oferecam e desenvolvam
programas de QVT, bem como utilizem
ferramentas para mensurar seu nivel, em
especial voltados para o publico feminino. E
nesse sentido a Jancar é uma empresa que
se preocupa e cuida de suas colaboradoras
por meio de diversos programas e acdes
continuas, ciente do retorno e beneficios que
isto traz para a organizacdo e para a
sociedade.

A percepcédo do papel da mulher perante a
sociedade possui impacto entre as mulheres,
as organizacoes, a propria sociedade e pode
afetar o  desenvolvimento  profissional
feminino. A organizagdo Jancar Logistica,
coloca-se em posicdo de apoio as suas
colaboradoras, implantando e desenvolvendo
programas e agdes de QVT, com o propoésito
de proporcionar mais qualidade de vida a
essas mulheres, gerando melhoria de seu
rendimento e de sua produtividade, além de
maior motivacéo e satisfacao.

A mulher da atualidade trata-se de uma multi
mulher: trabalha fora, cuida da casa, cuida
dos filhos, da atencéo para o marido, se cuida
e ainda estuda e acha tempo para se divertir.

Os desafios sdo grandes, mas quanto menor
for a resisténcia das pessoas no sentido de
questionar ou combater as pautas femininas,
mais ampla e melhor sera a efetivacdo de
uma sociedade mais igualitaria € com maior
qualidade de vida para todos. Trata-se de
uma missdo a ser concluida por toda a
sociedade, tanto pelas mulheres quanto pelos
homens. Este € o caminho escolhido pela
Jancar Logistica, empresa brasileira que
investe verdadeiramente em suas
colaboradoras e vém colhendo os frutos deste
trabalho.
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Capitulo 11

Resumo: Este trabalho foi realizado em uma empresa metalurgica do Sul de Santa
Catarina, foram analisados estoques altos de acos planos apresentando-se
divergentes da realidade fisica visualizada como matéria prima, apdés um
levantamento sobre 0s possiveis problemas e a realizacdo de alguns calculos de
ressuprimento, chegou-se a uma possibilidade de redefinir o controle de gestédo de
estoque. Realizou-se uma pesquisa exploratéria, qualitativa, por meio de um estudo
de caso, obtendo apds a implantacédo do novo modelo de gestdo de estoque
resultados significativos, como reducé&o do estoque de acos planos € aumento do
giro de estoque, além da eliminacéo da falta de matéria prima, contribuindo para
um melhor fluxo de caixa da empresa bem como para a seguranga do seu estoque

de matéria prima.

Palavras-Chave: Acos planos; Ressuprimento; Gestdo de estoques.



1 INTRODUCAO

O mercado nacional e mundial ditou diversas
regras ao longo dos anos ao setor metal
mecanico, apresentando o seu lideramento no
Brasil pelas industrias automotivas aderindo
muitas dessas regras, exemplo disto pode ser
observado com a implementagdo no
segmento do sistema Toyota de producéo € a
busca incessante pela reducdo de custos,
além do surgiram de algumas técnicas e
métodos  para alcangcar 0s  objetivos
idealizados pela diminuicdo de custo e
processo produtivo eficaz.

Este trabalho aborda a implantagcdo de um
modelo mateméatico que se utiliza de técnicas
de ressuprimento de estoque em uma
empresa metal mecénica localizada em
Orleans estado de Santa Catarina, empresa
estd que estava apresentando dificuldade na
gestdo de seu estoque, para tal destaca-se
com mencionado anteriormente a implantacéo
de ferramenta que ndo gerou custos para as
empresas, € 0s resultados apresentaram-se
significativos e palpaveis.

Para tal este trabalho tem como objetivo
mostrar que ¢é possivel resolver uma
dificuldade com métodos simples, e mostrar
que o programa desenvolvido é funcional,
onde a empresa que aderiu a implementacéo
teve bons resultados com esse programa, e
as técnicas e fdrmulas encontradas na
fundamentagdo tedrica desse trabalho,
mostrou-se funcional, mostrando ser possivel
a juncado da teoria com a préatica.

Na empresa em que este estudo foi
conduzido havia problemas de falta de
matéria prima, agcos planos, € mesmo com
falta de alguns modelos o0s estoques
apresentavam-se elevados em sua grande
maioria, emergindo um qguestionamento:
Como diminuir os indices de falta de acos
planos e ainda reduzir os estoques médios?

Pautado neste questionamento buscou-se
implantar uma modelagem matematica que
minimize as faltas reduzindo também o
estoque de acos planos utilizados como
matéria prima no setor de corte. Para tal
utilizou-se de um o método dedutivo que
conforme Prodanov e Freitas (2013), parte do
principio  de premissas  maiores e
indiscutiveis, e vao partindo para suas
derivacbes e as atribuindo como verdades,
onde partiu-se do estudo da cadeia de
suprimentos, logistica, calculos de
ressuprimento, de estoques minimo, maximos
e de seguranca, até a formacdo de um

modelo matematico que reuni esses conceitos
que auxiliam a tomada de decisdo e solugéo
do problema em questéo.

Ainda ressalta Prodanov e Freitas (2013),
sobre a abordagem qualitativa que o
pesquisador tem o ambiente como fonte de
dados, mantendo contato direto com o
ambiente e o0 objeto de estudos, sem realizar
nenhuma manipulagéo dos dados,
diferenciando a abordagem qualitativa da
quantitativa, mostrando que na qualitativa ndo
se utilizam dados estatisticos como
abordagem central do estudo.

Caracteriza-se este trabalho como um estudo
de caso, por se tratar de um estudo profundo
e exaustivo de um ou de poucos objetos, de
maneira a permitir o0 seu conhecimento amplo
e detalhado, tarefa pela qual é impossivel a
outros tipos de delineamento considerados,
investigando um fenémeno atual dentro do
contexto da realidade.

Segundo Rauen (2002, p.211) os estudos de
caso retratam a realidade de forma completa
e profunda. Ha uma complexidade natural nas
situacbes e buscar as relacbes é de
fundamental importancia. Existem varias
dimensdes observadas numa situacdo ou
problema a serem estudadas, sempre com a
perspectiva de focalizar o todo.

Como diretriz de apresentacéo deste trabalho
0s capitulos seguintes retrataram as
fundamentacdes para este trabalho, conceitos
de administracdo da operacdo, de materiais,
gestdo da cadeia de suprimentos, conceitos
de logistica, estoque, calculos de estoques,
PPCP e MRP, seguido delimitacdes
metodolégicas e as discussao e apresentagéo
dos resultados, explanando os processos,
situacdes e resultados do problema.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A administracdo de producdo e operacdes
trata do estudo dos processos dentro da
organizacédo visando melhorias nas atividades
desenvolvidas, de acordo com Moreira
(2008), a Administracdo da Producédo e
Operacdes diz respeito aquelas atividades
orientadas para a producéo de um bem fisico
Oou a prestacdo de um servico, 0 autor ainda
ressalta que ao longo do tempo, a designacéo
de Administracdo de Produgdo confunde-se
com a atividade fabril.

Anteriormente Arnold Junior (1999), descreve
a administragdo de materiais como uma
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funcdo coordenadora responsavel pelo
planejamento e controle do fluxo de materiais,
citando seus principais objetivos como:
Maximizar a utilizagdo dos recursos da
empresa; fornecer o nivel requerido de
servicos ao consumidor.

Retomando o0s pensamentos de Moreira
(2008), agora no que tange a cadeia de
suprimentos, pode-se considerar que se trata
de uma rede complexa de atividades que
acaba por entregar um produto ou servico
final ao cliente. No mercado atual, a gestéo da
cadeia de suprimentos (supply chain
management) se tornou algo muito importante
para as empresas, e transformou-se em uma
arma competitiva.

Para Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009),
estoques s&o importantes para todos os tipos
de organizacdes e seus funcionarios, pois
afetam profundamente as operagdes diarias,
uma vez que devem ser contados, pagos e
usados em operacdes para satisfazer clientes
e administrados. Os estoques servem como
apoio para momento de imprevistos na
organizacéo, evita paradas desnecessarias,
permite que a empresa nao obtenha custos
de oportunidade, no entanto 0 mesmo gera
custos muitas vezes desnecessarios, ainda
para 0s autores, a fungcdo de um
administrador de estoques ¢é de tentar
equilibrar as vantagens e desvantagens dos
estoques, e encontrar um ponto favoravel
entre os dois extremos.

Ja de acordo com Amann (2010), a cadeia de
suprimentos abrange todo o fluxo de materiais
e informacdes desde os fornecedores até os
clientes que deve ser suportado por
processos de negdcio que ultrapassam o0s
limites fisicos das empresas. Podem ser feitos
esforcos no sentido de coordenacdo em
diversos componentes desses processos,
como, por exemplo, no planejamento e
controle, na estrutura para fluxo de
informacbes e até mesmo na cultura e
atitudes.

Argumenta Corréa, Gianesi e Caon (2010) que
0s estoques sédo, de acordo com, acumulos
de materiais entre fases especificas de
processos de transformacéo e que estoques
sdo um mal necessario, devido ao formato
como é a logistica e a administracdo de uma
cadeia de suprimentos. Sendo assim, com
estoques de produtos intermediarios, é
possivel administrar enxuto, mas os da "ponta"
requerem uma administracdo diferente da
cadeia.

As quatro razdes principais encontradas por
Paschoal (2008) para a manutencdo de
estoque s8o: Lidar com interrupcdes
ocasionais e ndo esperadas no fornecimento
ou demanda (estoque de protecao, isolador
ou “de seguranca”); Inabilidade de fabricar
todos os produtos simultaneamente (estoque
de ciclo); Flutuagbes conhecidas no
fornecimento ou demanda (estoque de
antecipacdo); Tempos de transporte na rede
de suprimentos (estoque no canal de
distribuicdo);

O objetivo do controle de estoque é também
financeiro, visto que a manutencdo de
estoques € cara e o0 gerenciamento do
estoque, deve permitir que o capital investido
fosse minimizado. Ao mesmo tempo, uma
empresa nao pode trabalhar sem estoque.
Portanto, um bom controle de estoque inicia
pelo planejamento desse estoque. Para saber,
por exemplo, quais produtos ou matérias-
primas oferecem vantagens ao serem
estocadas, é preciso levar em conta a data de
entrega do fornecedor, demanda, entre outros
fatores. Esse levantamento ird determinar
quais materiais e quanto tempo estes deverao
permanecer em estoque, a periodicidade da
reposicdo € o0 grau de prioridade de cada
item. Também ira determinar as necessidades
fisicas para a estocagem dos produtos.

De acordo com Ching (2006), entende-se por
gestdo de estoque, o planejamento, seu
controle e sua retroalimentacdo sobre o
planejamento. Na fase de planejamento trata-
se dos valores, das datas de entrada e saida
e da determinacdo dos pontos de pedidos.
Quando se fala de registros de dados,
correspondente ao planejamento, refere-se ao
controle. E quanto a retroalimentagéo trata-se
da comparacédo dos dados controlados com
os dados do planejamento, com a finalidade
de identificar os desvios e apurar as causas,
ainda pautado no pensamento do autor, a
empresa devera levar em consideragéo, a
necessidade de corregdo do plano, a fim de
torna-lo mais eficiente e, fazendo com que o
planejamento e controle sejam mais
semelhantes.

Vieira (2009) aponta alguns tipos de estoque:
Estoque sazonal, para produtos que possuem
programacéo temporal, sazonal, Estoque de
seguranca, que evitam qualquer problema na
empresa, de flutuagdo na programacgéo, por
exemplo; Estoque de protecéo, para periodos
de especulactes de greve, ou de aumento de
matérias primas ou queda brusca no
fornecimento; Estoques de ciclo, que exigem
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um lote minimo de compra ou producéo;
Estoque em trénsito, que esta em
movimentacdo de uma planta para a outra, ou
de um fornecedor para outro.

As principais vantagens decorrentes do
sistema de controle de estoque de acordo
com Marques (2012) sdo: melhor
aproveitamento do espaco fisico, do capital
de giro, melhor agilidade e a questao visual,
apontando que os problemas que devem ser
solucionados pelo sistema de controle de
estoque s&o: quanto comprar e quando
comprar. Interessa a empresa solucionar, ou
melhor, responder as duas questdes acima,
de forma a atender os objetivos basicos do
controle de estoques.

Ching  (2006) aponta que  existem
caracteristicas que sdo comuns a todos 0s
problemas de controle de estoque, nao
importa se eles s&o matérias-primas, produtos
acabados ou em processo. E preciso o
entendimento dos tracos basico como: custos
associados aos estoques, objetivos dos
estoques e previsdes de incertezas,
evidenciando que também é comum a todos
0s estogues 0 acumulo de materiais por conta
da falta de célculo do giro, a sensacédo de
estoque cheio € de seguranca, essa
segurangca gera falta de controle e
consequentemente, de materiais.

Ao arguir sobre os niveis de estoque, neste
momento ao abordar sobre estoque minimo,
conforme Fusco (2005) estoque minimos séo
também conhecidos como estoque de
seguranga, determina a quantidade minima
de itens existente no estoque, onde para o
controle de estoque é uma das mais
importantes informacdes, pois, tem ligacao
direta com a fungéo financeira da empresa.

Seguindo ainda o pensamento de Fusco
(2005) a funcéo basica do estoque minimo é
cobrir eventuais atrasos no suprimento,
objetivando a garantia do funcionamento
ininterruptos e eficiente da producdo, sem
riscos de falta, salientando que as causas que
podem ocasionar essas faltas, pode-se citar:
oscilagcdes no consumo; atraso no tempo de
reposicdo (TR), variacdo na quantidade,
rejeito de qualidade e diferenca no inventario.

O estoque minimo tem importancia
significativa no processo produtivo, pois é
através dele que a empresa estabelece o
ponto de pedido. O estoque minimo n&do pode
ser alto, pois se assim for ndo justifica a sua
finalidade. Para as empresas, trabalhar com
margem de seguranga ou estogue minimo €

um risco assumido por elas, visto que a
determinacao deste pode ser feita através de
fixacdo determinada de projecdo minima,
estimada no consumo e calculo com base
estatistica.

Corroborando ao pensamento de estoques
minimos Martins (2006), representa-o pela
seguinte férmula: Emin = Es + Pe x C em que:
Emin = estoque minimo; Es = estoque de
seguranca; Pe = prazo de entrega; C =
consumo diério.

Com esta formula é possivel calcular o
estoque minimo, com 0 objetivo de minimizar
falhas no estoque.

Arguindo agora sobre os estoques maximos
de acordo com Viana (2002), estoque maximo
€ a quantidade maxima de estoque permitida
para o material, ressaltando que o nivel
maximo pode ser atingido pelo estoque
virtual, quando ha emissédo de um pedido de
compra, assim, a finalidade principal do
estoque méaximo é indicar a quantidade de
ressuprimento, por meio da analise do
estoque virtual.

Pozo (2001), ponta de estoque maximo é o
resultado da soma do estoque de seguranca
mais o lote de compra, onde 0 nivel maximo
de estoque é normalmente determinado de
forma que seu volume ultrapasse a somatoéria
da quantidade do estoque de seguranca
como lote em um valor que seja suficiente
para suportar variagdes normais de estoque
em face de dindmica de mercado, assim,
deixa-se uma margem que assegure, a cada
novo lote, que o nivel maximo de estoque nao
cresga e onere 0s custos de manutengéo de
estoque, representado pelo autor pela
seguinte formula: Emax = ES + LC Onde:
Emax = estoque maximo; Es = estoque de
seguranca; Lec = lote econbmico de compra.

Retratando os estoques minimos e maximos o
que pretende obter em uma gestdo de
estoque é o estoque de seguranca, pode ser
representado pela seguinte formula: Es =
(c.ape) + ac (PE + ape) Em que: Es =
Estoque de seguranca; ¢ = consume diério;
ape = atraso no prazo de entrega; ac =
aumento do consumo diario; pe = prazo de
entrega.

Observa-se também os lotes de econémicos
gue de acordo com Ching (2006) lote
econdmico € a quantidade ideal de compra
feita levando em consideragcao 0
balanceamento dos custos de manutencao e
aquisicdo, desde quando haja informacéo
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precisa, referente a demanda e o tempo de
ressuprimento, onde o custo total anual do
estoque nesse contexto é calculado da
seguinte forma: (custo de pedido) x (demanda
anual) + (custo de manter) x (valor unitario do
produto) x (lote de reposicao/2)

Analisando o contexto acima, resultard em
dois focos que podem afetar a empresa: um
que nos encoraja a ter estoque para
atendimento, mas com custo critico e 0 outro
que desencoraja em funcdo desses custos.
Conforme Kuehne Junior (2002), para que
seja usada com eficiéncia essa técnica, é
preciso atencao a algumas restricées: Espaco
de armazenagem: Quando os lotes néo
coincidem com a capacidade de
armazenagem, Variacao de preco do material:
toda vez que houver reajuste nos precos,
havera a necessidade de refazer os célculos;
Natureza do consumo: o LEC necessita de um

consumo  regular e constante, com
distribuicdo  uniforme;  Dificuldade  de
aplicagdo: € caracterizado pela falta de

registros ou dificuldades no levantamento de
dados de custos; Natureza de material: pode
vir a se tornar um fator de dificuldade, pois, os
materiais podem se tornar obsoletos ou
deteriorar-se.

Sobre as argumentagdes fundamentadas
anteriormente, ha ainda a necessidade de
evidenciar o giro de estoque, que é um dos
indicadores mais significativos da eficiéncia
no varejo, seja qual for o segmento de
atuacdo. Quando bem rapido e eficiente, com
0 mesmo valor investido, gerara mais lucro.

De acordo com Francischini (2002), giro ou
rotatividade de estoque € definido como
nimero de vezes em que o estoque é
totalmente renovado em um periodo de
tempo, geralmente anual e é calculado pela
formula: giro = demanda média no periodo /
estoque médio no periodo

Apos tais fundamentagbes chega-se a
necessidade de arguir sobre o PPCP sigla
para Planejamento, Programacéo e Controle
de Producdo. Basicamente, o sistema de
PPCP é uma area de decisédo da empresa que
objetiva planejar e controlar 0s recursos
alocados ao processo produtivo visando
atender a demanda dos clientes (PEDROSO e
CORREA, 2001).

Além do PPCP ha de se mencionar também o
MRP, um sistema que possa prever a
demanda ¢é algo importante para as
organizacfes. De acordo com Moreira (2008),
o MRP, Material Requirements Planning ou

Planejamento das Necessidades de Material,
€ uma técnica para converter a previsdo de
demanda de wum item de demanda
independente em uma programacdo das
necessidades das partes componentes do
item.

Ainda de acordo com o autor, o MRP pode ser
visto como uma técnica para programar a
producao de itens de demanda dependente,
ja que determina quanto deve ser adquirido
de cada item e em que data o item deve estar
disponivel.

Jé para Corréa, Gianesi e Caon (2010), o MRP
baseia-se na ideia de que, se s&o conhecidos
todos os componentes de determinado
produto e os tempos de obtencdo de cada um
deles, pode-se, com base na visédo de futuro,
calcular os momentos e as quantidades que
devem ser obtidos os componentes. Assim,
ndo havera falta ou sobra de componentes no
suprimento das necessidades dadas pela
producao do referido produto.

Até esta etapa do trabalho retratamos as
fundamentacdes tedricas que nos ajudam a
embasar nosso trabalho, seguindo-nos entéo
para as técnicas metodoldgicas que permitiu
realizar este trabalho.

3 METODO DE PESQUISA

Conforme Prodanov e Freitas 2013, A
pesquisa se caracteriza como exploratéria
quando existe um ambiente ainda superficial,
sem muita informacdo, como um levantamento
bibliografico, entrevistas, pesquisa em
campo.

Da mesma forma este foi conduzido, sendo
seus dados de forma inicial coletados no
ambiente de estudo, focado no objeto
analisado, assim se caracterizando uma
pesquisa exploratéria. O objeto de pesquisa
deste trabalho é o setor de corte de uma
industria metalurgica na regiao de Orleans -
SC, onde neste setor havia quatro maquinas
de corte por cisalhamento e uma por corte
térmico, consumindo em média seis toneladas
de aco plano por dia em 2009. Neste setor
havia o recebimento dos acos e eram
separados pelo modelo em que ela se
classificava como base na programacédo das
ordens de producao realizada pelo setor de
PPCP, as maquinas de corte por cisalhamento
e de corte térmico, comecavam a solicitar as
chapas que iriam necessitar naquele
momento.
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Quando havia a falta do modelo ideal,
poderiam ser geradas duas ac¢des diferentes,
a primeira era cortar com outro modelo
gerando uma sobra desnecessaria, e a
segunda é pular a programacgao, podendo
gerar a falta daquela peca nas etapas
posteriores de producéo.

Em 2010 dobrou-se a quantidade produzida,
passando a consumir 12 toneladas de aco
plano por dia, destacando que em 2009 a
principal queixa do setor de corte da empresa
estudada era a falta de aco plano, porém
visualmente era facilmente percebido que
possuia uma quantidade grande de acos
planos em estoque, porém ndo dos modelos
gue necessitavam nos momentos do corte.

A empresa entdo estava com uma
preocupagao muito grande devido a ela estar
se preparando para O crescimento e este
problema e o0s estoque iriam aumentar
proporcionalmente. Foi a partir desse
problema que esse foi iniciado a pesquisa
exploratéria  para  fundamentarmos  a
construcdo da solucao deste problema.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

E fato que a implantacdo de um sistema de
gestdo de materiais, gere resultados positivos
a uma empresa que ndo tenha nenhum outro
sistema de gestdo, mas quando partisse para
uma gestéo calculada, com célculo de risco é
uma demanda firme e os trabalhos tendem a
ser melhores. Porém, no caso discutido, existe
uma variacdo de demanda que prejudica a
programac¢éo de materiais e, devido a isso, o
uso e customizagdes de algumas préticas de
gestdo de estoque, foram feitas para
consegquir os resultados alcang¢ados.

Ao retratarmos a situacdo atual, pode-se
observar que a programacdo era realizada
por ponto de pedido, através de uma planilha
confeccionada, mas o0s seus pontos de
pedidos eram fixados e ndo recalculados, e
também era realizada por fora do MRP, onde
ndo possuia vinculo com o sistema. Havia a
contagem manual das chapas e era
abastecido em uma planilha, onde era
colocado as chapas que haviam uma
necessidade de compra.

Esse modelo n&o recalculava o ponto de
pedido conforme ia aumentando o consumo
de acos planos e o fato de ter apenas um
ponto de pedido poderia levar a falta de
matéria prima e ou 0 aumento dos estoques.

Sobre o processo de programacéo, ndo havia
interferéncia  ou presenca  de uma
programacdo por MRP, pois o sistema ERP
(Enterprising Resource Planning) nao era
abastecido de informagdes suficiente para
que pudesse gerar as informacfes de forma
correta.

Mesmo que fosse possivel, os aplicadores
desta metodologia ndo utilizam o MRP para
este fim, alguns apenas baseiam-se desta
informacdo para o caélculo do ponto de
pedido, ou do ponto de ressuprimento. A néo
existéncia de um MRP favoreceu a
implantacdo de um sistema de programacao
independente, mesmo tratando-se de um item
de vital importancia para a empresa. Permitiu-
se a inovagdo de programagdo por que as
faltas de matéria prima em alguns modelos
eram constantes e a sobra em outros modelos
era elevada. Desta forma, iniciou-se o
processo de programagcdo e compra
conforme o sistema proposto.

As estruturas dos produtos, que s8o 0s
componentes de um produto, representados
em niveis, s8o feitas com um Uunico cdédigo
exemplo 9XXXXXX, referente a um tipo de
material e espessura, exemplo: Chapa ASTM
A36 6,35 mm, porém o item possui diversos
tamanhos de larguras e comprimentos.

Assim comecou a dificuldade de programar
pelo sistema ERP da empresa, que apenas
teria a capacidade de fornecer a quantidade
bruta do material pela espessura. A partir
deste ponto, abriu-se mais um precedente
para a mudanga de cultura da programacéo,
passando assim a ser uma programacao de
materiais de forma calculada. Entretanto, a
ideia era implantar um controle mais visual,
tornando os seus dados variaveis a demanda
de vendas e producao.

Assim foram pensadas diversas formas de
implantar esse controle nesse tipo matéria-
prima. A primeira forma foi a de etiquetar os
fardos de chapa a medida que chegassem, e
cada vez que se abrisse um fardo de chapa
seria colada em um relatério a etiqueta, para
que pudesse ter um controle. Essa alternativa
foi descartada devido ao fato que esse dado
néo daria uma precisao da situacao real, para
tomar a decisdo de compra ou n&o, visto que
o0 controle se resume em um sinal de
producdo ou compra. Caso isso ndo fosse
exato, poderiam existir falhas na
programacao.

Posteriori implantou-se uma ferramenta de
controle que considera os calculos de
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estoque minimo, méaximo entre outros. Porém,
com mais de um ponto de pedido,
fracionando as compras ao longo dos meses.

Conforme ja citado acima os motivos pelo
qual ndo poderia se obter a programacéo
pelo ERP, criou-se um sistema paralelo ao
ERP visando facilitar a visualizacdo (sinal) e o

controle desse material, indicando o momento
de programacao. Esse sistema foi criado em
Excel conforme figura 1, onde se podem
observar informacées do material em estoque
e em processo de compra, data de entrega, e
confronto entre os dados de materiais que
estdo em estoque com o que esta para ser
entregue.

Figura 1. Planilha excel modelo matematico proposto.

No modelo matematico proposto configurado
em Excel, as seis primeiras colunas de A até
F, em todos os modelos s&o informacdes
como, coédigo da matéria prima, descricéo,

A § O[O [ k| F i \ ! f L ] I 018f T | U O I M M
SO | ESTOME | ST ; WS g . :
dwo| e woss |owh| @0 (1A P:;go wtflf:roz%ggso cmo i m?]n;é:‘r:)omgg VAN G NG | DWDA

! R (W i
! PEDOD {PEHO0:]FEDDDPEDODPE [FEDDD2 FEDDD P | PORO
T I T T O I (] Hn
0 o commasons 200 a0 20 o K T I T
s
ETT CUASIEN [ O O O T ] (] o
T | U 1 0 O O
T G GO Tle | o | wen | | wan | e | W9 | W
¢ W] CuSEN i I O 30
[

dimensdes (Espessura (mm), Largura (m),
Comprimento (m)), peso do modelo, conforme
demonstrado da figura 2.

Figura 2. Modelo matematico (Dados informativos) fracionado do modelo completo.

PESO
cODIGO DESCRICAD DIMENSOES CHAPA
1 (KG)
2
3 9901456 CHAPA ASTM A36 2,00 | 1,200 | 3,000 | 565
4 BERIGLT CHAPA ASTM A36 2,00 | 1,200 | 2560 | 482
:
£ 9901887 CHAPA SAE 1010 265 | 1,200 [ 2,650 | 66,2
7 | 900187 CHAPA SAE 1040 265 | 1,500 | 2,450 | 764
2 9001887 CHAPA SAE 1040 265 | 1,500 [ 2,750 | 858
o 9001887 CHAPA SAE 1010 265 | 1,500 | 3,050 | 952 |
A seguir propdem-se 0s dados de
programacao conforme apresentado na
Figura 3.
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Figura 3. Modelo matematico (Dados de programacao) fracionada do modelo completo

H | ] K L I 1 ofs] T U v [ W | X Y 7 | M| B | A N | A
ESTOQUE | ESTOQUE | pry | oy emagties +| comsumo | DAS%E | ouas g esroaue §ly QUANTIDADE EM KG N MERQ DA SOLICITAGAD DIA DA ENTREGA (PREVISTO)

B | TOTALKG | oo | esrontes | wensaL | B0 | gousy |2[0
PECAS | (FisicO) (MEDIA) )

PEDIDO 1| PEDIDO 2| PEDIDO 3|PEDIDO 4| PEDIDO 1) PEDIDO 2 PEDIDO 3 | PEDIDO 4| PEDIDO 1| PEDIDO 2| PEDIDO 3| PEDIDO 4

W | s | uaw | a4 169% | 155 102 11330 3 Hun

1 | 0416 | 560 5116 5115 I [

W | Lafs | BAW | 64k gm | 16 66 11380 3 Ejun

5 | 100 | A4 | 1200 PR X 2

W | a7 | W | man [EE 4

B | 70w | e | 7w B | M) 15,

i 7485 | 4610 163 3451 [ 173

| & | 6% 5215 5900 B, 18

W | 200 | s A0 740 53 5 12400 36 iun

O modelo matematico faz os célculos de
forma automatica, mas algumas informacoes
s80 importantes para que ele possa dar o
retorno necessario, na coluna H, é necessario
apos a contagem abastecer este campo com
a quantidade de pecas encontradas. Na
coluna |, existe o célculo da quantidade em
quilos, entdo é multiplicada a coluna H com a
Coluna F, ela também tem um indicador
visual, quando esta abaixo do ponto de

pedido, assim ficando vermelha. A coluna J
apresenta um calculo de ponto de pedido,
porém este ndo calculado como normalmente
€ visto, ele permite dividir a compra em varias
etapas.

A Figura 4 mostra que existe um banco de
dados do modelo matemético, onde
possuimos os histéricos de consumo de cada
modelo de ago plano.

Figura 4: Modelo matematico (Banco de dados)

AP AQ AR AS AT AU AV AW A AY Az BB
1
CONSUMO | CONSUMO | CONSUMO | CONSUMO | CONSUMO | CONSUMO | CONSUMO | CONSUMO | CONSUMO | CONSUMO MEDIA PONTO DE

2 FEVEREIRO MARCO ABRIL MAID JUNHO JULHO AGOSTO SETEMBRO | OUTUBRO [ NOVEMBRO PEDIDO
3 15594 14,690 20.849 20,987 16986 12892
B 3.904 8339 2699 7.061 5715 5685

5

6 39.919 56,535 55.409 58430 47290 25414
7 23.302 38429 35.220 33.603 27197 20113

O ponto de pedido entdo € calculado com a
média do consumo das ultimos seis messes,
mas ao invés de multiplicar por 15 dias que é
0 tempo de ressuprimento, foi dividido por 15
dias, para que a compra fosse fracionada no
periodo. A Coluna K é uma somatdria da
quantidade em quilos do estoque atual, com a
quantidade em quilos que esta para chegar,
também abastecido de forma manual nas
colunas de T até W, caso a somatdria também
esteja abaixo do ponto de pedido, ela coloca
um indicador visual, ficando vermelha. A
coluna L traz a informacdo da média do
consumo em quilos, que existe a conta no
banco de dados da Figura

Ja as colunas M e N possuem um calculo em
dias de estoque, onde o célculo é realizado
através do consumo médio, dividido pelo
estoque, porém na coluna M existe uma
considerac&o pela variacdo do consumo ser
fora da média.

A figura 5 pode-se observar os consumos de
acos planos entre os anos de 2009 e 2010,
onde os consumos de agos planos dobraram,
devido a um aumento de producéo, na figura
6 pode observar a média de dias em estoque
em 2009 versus 2010, onde essas acgdes
levaram a ter um maior giro de estoque, e
ap6és uma sistemética calculada que ¢é
realizada més a més, promoveu um cenario
sem falta de agos planos.
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Figura 5. Consumo de chapas

£30.149 652.132 658.041 700.280 £40.100 985.829 1.040.108 980.397 869.960 639.831 982511 497.634
{ CONSUMO ) 2009
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No ano de 2009 teve um consumo total de
acos planos de 4.606.798 Kg, com uma
meédia de 338.899 Kg, no Ano de 2010 teve

um consumo total de 9.280.022 Kg, com uma
média de 773.335 Kg.

Figura 6. Dias de acos planos em estoque

2010

DIAS EW
ESTOQUE
(MEDIA)

CHAPAS CURVA "A"

13,1

CHAPAS CURVA “B"

2009

18,6

DIAS EM
ESTOQUE

(MEDLA)

Onde os modelos eram definidos em Curva A,
B e C conforme seu volume de consumo
mensal, extraidos do histérico do banco de
dados do modelo matematico. Assim se finda

a sessdo de andlise dos resultados
apresentando na préxima secdo  as
conclusodes

5 CONCLUSOES

O trabalho apresentado trata-se de um estudo
de caso, o qual utilizou — se do método
dedutivo e qualitativo, com a técnica
exploratéria, tendo como objeto de pesquisa o
setor de corte de uma empresa metallrgica
da regido de Orleans — SC. Remetendo-se ao
objetivo, proposto pautado em implantar uma

CHAPAS CURVA "A"
CHAPAS CURVA

CHAPAS CURVA "C 9

modelagem matematica que minimize as
faltas e reduza o estoque de agos planos
utilizados como matéria prima no setor de
corte de uma empresa metalirgica, e
utilizamos a implantagdo de um modelo
matematico para alcancar esse obijetivo, pois
bem o modelo matematico utiliza técnicas de
calculos de pontos de pedido e giro de
estoque, e sistematicas de avisos visuais, que
auxiliam na tomada de decisdo de no
momento da compra, e informa onde temos
excessos de matéria prima, para tomar uma
deciséo se daremos um destino diferente para
esta matéria prima ou se vamos utiliza-la
mesmo ndo sendo o0 modelo ideal.

Desta forma permitiu-se focar nas matérias
prima que possuiam um numero de dias de
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estoque altos, e criando uma estratégia para
diferentes modelos de acos planos, devido ao
seu giro, assim minimizando a falta desses
modelos. Com esta proposta permitiu-se que
uma evolugao, havia uma média de 29,23 dias
de estoque de acos planos, para uma média
de 18,36 dias, uma reducao de 37 %, levando
em consideracdo que houve um aumento
produtivo significativo.

O modelo matematico proposto € uma boa
ferramenta para o controle e manutencéo
desse tipo de matéria prima, mas o fato de
nao estar integrado ao ERP da empresa,
devido aos problemas apresentados, seus
dados ficam soltos, € a falta de integracdo de
informacgdes € um problema.
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Capitulo 12

Resumo: Esta pesquisa buscou identificar a importancia da utilizacdo das
ferramentas de Tecnologia da Informacéo - Tl sob a ¢tica dos servidores publicos
que atuam na Auditoria Geral - AUGER, vinculada a Reitoria e na Divisdo de
Controle Interno, vinculada a Pré-Reitoria de Planejamento e Administracao, ambos
setores da Universidade Federal do Ceara (UFC). O trabalho destacou os principais
sistemas de TI utilizados pelos setores pesquisados na instituicdo, como o SADIN,
SI3, SIAFI e SIASG. O desenvolvimento incluiu a selecao de amostra, aplicacéo de
questionario estruturado e analise quali-quantitativa dos dados coletados. A partir
dos resultados, foi detectado o impacto positivo e relevante da Tl na anélise sob o
prisma da investigacdo e percepcdo dos servidores destes setores sobre o
reconhecimento dos sistemas de Tl no apoio crucial aos processos de gestéo,

transparéncia e controle interno da institui¢é&o.

Palavras-chave: tecnologia da informagéo, TI, controladoria, eficiéncia,

transparéncia, gestao.



1 INTRODUGCAO

Cada vez mais na busca da exceléncia, a
administrag@o publica, através dos 6rgéos de
controle interno e externo, demanda a
observagdo das dimensdes organizacionais
através do gerenciamento e manutencdo de
uma base de dados informacional de suas
instituicdes. Esse controle tem como base
ferramental intrinseco a utilizagdo das
ferramentas de Tecnologia da Informacéo (TI)
no apoio a uma de suas atividades meio, a
qual se configura na gestdo do ambiente
administrativo, seja no mapeamento dos
sistemas, exame de questdes operacionais,
implementacao de processos de
desenvolvimento para a eliminacdo e
superacdo de problemas, na elaboracdo de
relatérios e indicadores para composicao de
documentos de gestdo além da justificativa
para aplicacdo de procedimentos ou
obtencéo técnica de suas necessidades.

A controladoria, para Borinelli (2006), entra
como 6rgdo formal de organizacéo,
responsavel pelo controle do processo de
gestdo e pela geracdo e fornecimento de
informacgdes de ordem operacional,
econdmica, financeira e patrimonial,
demandadas para assessorar as demais
unidades organizacionais, buscando integrar
os esforgos dos gestores para que se obtenha
um resultado organizacional sinérgico e
otimizado. O controle interno tem, portanto,
grande relevancia no processo de anadlise de
desempenho e mensuracdo de dados para
geracao e indicadores de gestdo, de forma
que os planos e objetivos da instituicdo
possam ser alinhados e, do mesmo modo,
realizados.

Para Goncalves (1993), a tecnologia é o fator
individual de mudan¢a de maior importancia
na transformacdo das empresas. Tais
transformagdes nao se restringem apenas ao
modo de produzir bens e servigos, mas
induzem NovVOoS Processos e instrumentos que
atingem por completo a estrutura e o
comportamento das organizagoes,
repercutindo diretamente em sua gestéo.
Nesse contexto, a gestdo da Tl no ambiente
administrativo € uma mudancga que se segue
por quebras de paradigmas tradicionais, onde
a sua implantagcdo tem de ser considerada
crucial para a promocdo de uma maior
eficiéncia, eficacia e efetividade
organizacional, seja no aspecto privado ou
publico.

Embora a tecnologia da informacéo e a
controladoria sejam pecas indispensaveis nas
empresas publicas e privadas, elas estdo em
mudan¢a continuo, criando  constantes
desafios para seus gestores. A Tl, portanto, se
faz presente na base da controladoria no
sentido de alinhamento e otimizagcdo mutuas
neste cenario complexo, promovido pela
evolucdo na comunicacdo e gestdo, a qual,
segundo Guiddens (2005), foi impulsionada
em grande parte pela globalizacdo.

Nessa perspectiva, onde as organizacdes
publicas modernas sofrem  constantes
mudancgas, € relevante o entendimento de
como essas iniciativas s8o percebidas pelo
corpo funcional, pois, segundo Paganoto
(2014), a alteragdo ou introducdo de novas
formas de administrador os recursos de TI
impactam na cultura da organizacdo, logo,
sao pontos chaves no seu curso de eficiéncia
estratégica institucional. Tomando-se esta
andlise, 0 seguinte questionamento é
manifestado: Segundo a percepgdo dos
profissionais servidores publicos da
Universidade Federal do Ceara, é positivo o
impacto do uso da Tecnologia da Informacéao
pelos setores que compdem a Divisdo de
Controle Interno  da  Pro-Reitoria  de
Planejamento e Administracdo e Auditoria
Geral desta instituicdo, no que tange o0s
aspectos da eficiéncia, eficacia, efetividade,
confiabilidade e melhoria continua de controle
e transparéncia interna?

Partindo-se desse questionamento, este
trabalho inclui a investigagdo do impacto do
uso da Tl na realizacdo das atividades
administrativas no ambito do setor de
Auditoria Geral da UFC (AUGER) e Divisdo de
Controle Interno (Pro-Reitoria de Planejamento
e Administracdo), e se esta tem uma
significacdo profissional, pelos servidores
atuantes nos referidos setores, como
ferramenta crucial nos processos de gestao,
transparéncia e controle interno da instituigéo.

2. CONTROLADORIA

A Controladoria surgiu da necessidade de
maior rigor no controle das empresas norte-
americanas por volta do inicio do século XX.
Segundo Slomski (2007, p. 15) a controladoria
€ a busca em atingir o 6timo, tanto no setor
publico ou privado, procurado por um
conjunto de elementos de qualquer entidade.

Na estrutura organizacional, a controladoria
assume papel indispensavel no atingimento
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da exceléncia na administracdo da empresa,
onde promove a simetria na obtencdo dos
resultados desejados e interacdo constante
com O processo decisério da organizagéo.
Dessa forma, a condicdo da execucgéo plena
das atividades do controller (controlador) esta
diretamente proporcional as informagdes
fornecidas sobre recursos econdmicos,
financeiros e fisicos da organizacdo. Para
Almeida; Parisi; Pereira (2011), no processo
de gestdo, a controladoria tem a funcdo de
coordenar os esforcos dos gestores no
sentido de garantir o cumprimento da misséo
da empresa e assegurar sua continuidade,
gerando informacdes relevantes, fidedignas e
tempestivas para a tomada de decisao.

Para Padoveze (2003, p. 03), “(..) a
controladoria pode ser entendida como a
ciéncia contabil evoluida”. A controladoria,
portanto, tem forte relacdo com as
ferramentas da contabilidade e suas diversas
necessidades, tratando-se da promoc¢do da
eficacia nas decisbes, monitoramento da
execucdo dos objetivos, anadlise das
eventualidades que impactam os resultados
obtidos e esperados, bem como orientagéo
guanto aos rumos da organizagdo. Nesse
sentido, Nascimento e Reginato (2007),
consideram que a controladoria tem como
funcdo apoiar 0s processos de deciséo,
utilizando os sistemas de informagdo, com o
objetivo de monitorar as atividades da
organizacdo. A informac&o e o controle de
dados, nesse quesito, sdo consideradas
como elementos principais a serem utilizados
pela controladoria. Portanto, as ferramentas
que contribuem para a melhoria da
consorciacdo destas aos objetivos da

organizacao estéo relacionadas,
intrinsecamente, com o0 uso da Tecnologia da
Informacé&o - TI.

3 A TI NA ORGANIZAGAO PUBLICA

Segundo Borges e Parisi (2005), nos anos 60,
a Tl era vista basicamente como sistemas
centralizados com objetivos meramente
operacionais, como por exemplo,
automatizacdo dos sistemas de folha de
pagamento. Por volta da década de 70, a
atuacdo desses sistemas se aprimorou no
tocante as atividades de controle de dados e
gestdo  recursos. Com isso, foram
intensificadas sua credibilidade e importancia,
frente  aos niveis  intermediarios  da
organizacdo. A partir dos anos 80, a situacéo
se reconfigurou, 0s sistemas centralizados
passaram a ser utilizados nos diversos niveis

da organizacdo. No inicio dos anos 90,
considerado como inicio da “Era da
Tecnologia da Informacdo”, a Tl foi
consolidada nas instituicoes como
instrumento de carater estratégico para seu
desenvolvimento e sucesso.

As  organizagbes modernas, portanto,
sofreram uma reordenacdo em suas culturas
organizacionais influenciadas pelos avancos
tecnolégicos. A globalizagao tem uma parcela
de contribuicdo. Em pouco tempo, 0s avancos
tecnolégicos passaram a ter um papel
fundamental em varios aspectos da vida
social (GIDDENS, 2005). A tecnologia da
informacé&o passa a ser um fator de relevancia
dentro das organizacdes, pois contribui para
a melhoria dos processos institucionais, no
controle de custos, administracdo de
recursos, sob uma perspectiva micro, e para
a contribuicdo no planejamento, execucgéo,
avaliagdo e gestdo organizacional, sob uma
perspectiva macro.

Segundo Albertin e Albertin (2010), o uso da
Tl nas organizacdes € influenciado por
relacionais sociais, culturais, econdémicas e
técnicas, portanto, esses elementos poderao
fornecer uma base com fatores impactantes
na construcdo de como os administradores
percebem os elementos da gestéo de Tl, pois,
segundo Adachi (2008), um dos pontos que
determinam a adocéo da Tl como elemento
importante para a organizagdo é a cultura
organizacional. Outros autores também
corroboram com a afirmacéo de que a cultura
da organizac&o, como base sob o olhar dos
servidores atuantes na empresas sdo pontos
cruciais a serem levados em consideragao
para a melhoria da eficiéncia, eficacia e
efetividade nas instituicdes, como citado em
Rueda et al (2015), Silva (2015), Viapiana
(2014), Woodruff e Gardial (1996), Barney et.
al.(2007), Cianconi (1991).

Para isso, estes sistemas de informacédo
utilizados devem ter seus objetivos alinhados
aos da organizacdo, considerando como
relevante a cultura organizacional sob a
percepcdo do funcionarios, perfazendo,
assim, a busca ndo so6 pela eficiéncia -
maneira pela qual a administracao publica ou
privada utiliza seus recursos para alcancar
suas metas ou objetivos com otimizacdo do
tempo, menor custo, qualidade e eficacia -
mas também quanto aos resultados obtidos
dentro da organizacéo.
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4 METODO

Nesta secéo sera apresentada a metodologia
utilizada para obtencédo da base tedrica e
para a coleta e tabulacdo dos dados obtidos.
O trabalho tem como objetivo investigar o
impacto da tecnologia de informacédo nas
atividades realizadas nos setores da Auditoria
Geral da UFC (¢6rgdo de assessoramento a
Reitoria) e na Divisdo de Controle Interno
(vinculada a Pro6-Reitoria de Planejamento e
Administracdo), ambas da Universidade
Federal do Ceara (UFC). Dessa forma, quanto
aos procedimentos metodolégicos, foram
realizadas a pesquisa bibliogréfica, no que
tange a busca na literatura sobre tecnologia
da informacédo e controladoria, a pesquisa
documental, na andlise de documentos
oficiais disponiveis no site da UFC e governo
federal, e a pesquisa de campo, com
aplicacao de questionario estruturado com os
servidores lotados na AUGER e na Divisdo de
Controle Interno da referida instituic&o..

No que se refere ao tipo de abordagem, o
presente artigo utilizou as pesquisas
quantitativa e qualitativa, com o objetivo de
enriquecer a investigacdo do tema proposto.
Tal escolha aproxima-se do pensamento de
Gunther (2006, p.207), ao afirmar que “o ideal
seria o pesquisador, no seu processo de
conhecimento, utilizar as varias abordagens,
quantitativas e qualitativas, na referida
pesquisa,” motivando, assim, a elaboracéo de
um trabalho com mais profundidade sobre o
tema pesquisado.

4.1 SELEGCAO DA AMOSTRA

Neste estudo, foi realizada uma pesquisa
quantitativa junto aos servidores da AUGER e
Divisdo de Controle Interno (Pré-Reitoria de
Planejamento € Administracdo). A selecao de
profissionais que tém como base diaria
atividades da area de Controladoria se fez
necessaria para o aumento da fidedignidade
da natureza amostral. O processo de
amostragem empregado foi de natureza
probabilistica, com a selecdo aleatéria de
profissionais a partir de e-mails fornecidos
pelos setores alvo. No processo de pedido de
confirmacdo para a elaboracdo do
questionario na AUGER, os autores reuniram-
se, na data 09/05/2017, com a auditora geral
da UFC, Maria Glicia Conde Santiago, entéo
chefe da referida unidade, e lograram seu
aval. O aspecto da selecdo dos respondentes
na AUGER se deu através de contato fisico da

auditora aos servidores da unidade, além
disso, foi repassada aos autores a lista de e-
mails dos servidores lotados no referido setor.
Quanto a Divisdo de Controle Interno, foi
repassada aos autores a lista de e-mails de
servidores técnicos atuantes na referida
diviséo.

A coleta de dados foi realizada entre os dias
10 e 15 de maio de 2017. O questionario foi
enviado para os e-mails institucionais dos dois
setores pesquisados, Auditoria Geral e
Departamento de Controle da UFC. Vale
ressaltar que tais setores foram escolhidos em
virtude das suas atividades administrativas
estarem diretamente ligadas a controladoria
ou controle interno no ambito da universidade,
pois, segundo Gil (2002), a percepcdo das
variaveis que serdo abordadas na pesquisa
precede a definichko do amostra. O
questionario foi respondido por uma amostra
total de 15 servidores, considerando um
universo total de 16 servidores na AUGER e 6
servidores na Divisdo de Controle Interno, o
que perfaz um universo de 22 servidores.
Para esse estudo foi considerado, a partir do
tamanho da  amostra coletada (16
participantes), um erro amostral de 12% com
nivel de confianga de 95%. Além disso, foi
considerada a média de distribuicdo da
populagdo em 80%/20%, considerando a sua
homogeneidade  previamente  conhecida
através das reunides nos setores da AUGER e
Divisdo de controle sobre o padrdo de
caracteristicas funcionais dos servidores, no
tocante ao uso da Tl como ferramenta de
trabalho. Destaca-se que a aplicacdo do
questionario foi realizada mediante prévia
autorizacdo dos servidores responsaveis
pelas unidades pesquisadas.

4.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Na pesquisa de campo, para a coleta de
dados, foi elaborado um questionario
estruturado com 05 (cinco) perguntas, sendo
04 (quatro) objetivas e 01 (uma) subijetiva,
com o intuito de identificar e analisar a
percepcado dos servidores da AUGER e
Divisdo de Controle Interno no que diz
respeito a relacdo entre os sistemas de TI
com os aspectos de eficiéncia, efetividade,
controle e transparéncia no servigo publico. A
descricdo das perguntas se encontra a
sequir, na tabela 02.
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Tabela 02: Questionario aplicado na coleta de dados.

Respostas disponiveis

‘ Pergunta

Vocé se encaixa em qual categoria de trabalho?

1 - Técnico Administrativo em
Educacéo - TAE
2 - Colaborador (a)

ambiente de trabalho?

Vocé utiliza algum sistema de tecnologia da informagé&o (TI) no seu

1-Sim
2 - Nao

trabalho.

Escreva qual ferramenta de Tl utilizada em seu ambiente de

Resposta aberta

Na sua percepcéo, o sistema de Tl utilizado como suporte de apoio
nas atividades administrativas da unidade, se encaixa como:

1 - Insuficiente

2 - Parcialmente suficiente
3 - Suficiente

4 - Muito Suficiente

Na sua concepcgéo, qual o grau de confiabilidade deste sistema?

1 - Pouco confiavel

2 - Parcialmente confiavel
3 - Confiavel

4 - Muito confiavel

servicos publicos?

No que diz respeito a transparéncia dos atos da administracao
publica e gestdo dos recursos publicos, como vocé avalia o papel
da tecnologia da informagao no controle interno dentro das
instituicdes publicas, bem como na promogéo da melhoria dos

Resposta aberta

Através da producédo do referido questionario,
revelou-se as seguintes métricas de
avaliagdo: i) categoria de trabalho; ii)
utilizacado de sistema de Tl no trabalho; iii)
percepcao do sistema de Tl como suporte de
apoio; iv) grau de confiabilidade no sistema; e
v) avaliacdo da Tl no controle interno e na
promogdo de melhoria nos servigos publicos.
A literatura utilizada auxiliou na referéncia
para a andlise dos dados coletados.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados obtidos por meio da andlise dos
dados coletados serdo apresentados e
discutidos nesta sec&o, levando-se em
consideracdo as métricas de avaliacao
geradas. O objetivo geral deste trabalho foi
conhecer a percepcédo dos servidores da
UFC, que atuam em setores diretamente
ligados a auditoria e as acdes de controle
interno, no que diz respeito ao impacto

dessas ferramentas de Tl na realizacdo de
suas atividades administrativas. Dessa forma,
0 grupo pesquisado apresentou um perfil
baseado nas varidveis encontradas. As
variaveis que correspondem a categoria de
trabalho e ao uso de algum sistema de
tecnologia da informagcdo no ambiente de
trabalho, respectivamente, apresentaram o
mesmo percentual. Nesta andlise, verificou-se
que todos os respondentes da amostra
(100%) s&o técnicos administrativos em
educacéo e fazem uso de algum sistema de
Tl no seu ambiente de trabalho.

Os pesquisados foram interpelados no
questionario sobre as ferramentas de TI
utilizadas no seu ambiente de trabalho. A
andlise dos dados obtidos revela que os
servidores lotados na AUGER e no
Departamento de Controle utilizam 04 (quatro)
sistemas especificos, distribuidos conforme o
grafico 01 apresentado.
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Gréfico 01: Utilizac&o de sistema de Tl no trabalho.

@ SADIN
® SIAF|
® si3
® SIASG

As ferramentas de Tl s&o pecgas primordiais
na execucao de atividades administrativas em
qualquer organizacdo. A andlise dos dados
apresentados no grafico 01, sugere que 0s
sistemas de Tl s&o instrumentos consolidados
nas atividades de apoio na estrutura dos
setores pesquisados. Cerca de 19% da
amostra respondeu que utiliza o sistema
integrado de administrac&do de servigos gerais
(SIASG) no seu ambiente de trabalho, 28,6%
relataram que utilizam o SI3/SIGAA (O
Sistema Integrado de Informacdes
Institucionais) em suas atividades. O sistema
de auditoria interna da UFC (SADIN) é
utilizado por cerca de 42,9% da amostra,
enquanto que apenas 9,5% realizam suas
atividades com o apoio do sistema integrado
de administrac&o financeira (SIAFI).

Isso demonstra que toda a amostra utiliza a Tl
como ferramenta de auxilio no seu ambiente
de trabalho. A diferenca clara de percentual,
sobressaindo-se a utilizagdo do SADIN a
outras ferramentas, esta no seu alinhamento
aos objetivos e missdes institucionais dos

setores  pesquisados, 0s quais s&o
diretamente ligados ao tema auditoria interna
(setor AUGER) e controle interno (Pré-Reitoria
de Planejamento e Administrac&o).

A pesquisa encontrou resultados sobre a
métrica relacionada a percepcédo dos
servidores quanto a suficiéncia dos sistemas.
A Universidade Federal do Ceard, como uma
instituicdo  federal de ensino superior,
gerencia conhecimento e necessita dispor de
uma gama de ferramentas que auxiliem nas
atividades de ensino-pesquisa-extensao, além
das atividades administrativas. Deste modo, a
instituicdo tem responsabilidade sob toda
informacdo que é produzida, armazenada e
controlada. O grafico 02 sugere que o0s

sistemas utilizados pelos servidores
pesquisados s&o percebidos como
mecanismos que viabilizam as praticas

administrativas voltadas as demandas de
controladoria, conforme relacdo estabelecida
por 60% da amostra, que considera 0s
sistemas suficientes no apoio as atividades no
setor.

Grafico 02: Percepcéao do sistema de Tl como suporte de apoio.

@ Suficients

@ Parciaimente
suficiente

® Muito suficiente
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A pesquisa também buscou conhecer da
amostra a confianca depositada nesses
sistemas utilizados em seus locais de
trabalho, nesse caso a AUGER e o Controle
Interno. Os sistemas mencionados pelos
servidores sdo compostos por médulos e/ou
funcionalidades que manipulam informagdes,
seja no tocante ao armazenamento ou busca.
A solidez nos processos informatizados da

UFC, segundo a percepcao dos
respondentes, denotam confiabilidade,
conforme demonstrado no Grafico 03, pois
cerca de 93,3% da amostra relatou confianca
nos sistemas SADIN, SI3, SIAFI, SIASG,
seguindo de um percentual de 6,7% que
considera os sistemas de Tl como muito
confiaveis.

Gréafico 03: Grau de confiabilidade no sistema.

® Confidvel
@ Muito confiavel

Em relacdo a percepcdo dos servidores
quanto a avaliagdo do papel da tecnologia da
informagao no tocante a melhoria dos servigos
publicos e na busca pela transparéncia
publica, podemos afirmar que os sistemas
informatizados utilizados tanto pelos
servidores da Auditoria Geral quanto pelos da
Divisdo de Controle Interno s&o vistos por eles
como essenciais. A técnica utilizada na ultima
questao foi a do Discurso do Sujeito Coletivo
(DSC), onde, segundo Lefevre (2000), se
consiste, basicamente, na andlise das
respostas coletadas individualmente, onde se
extrai cada uma das ideias centrais ou
ancoragens € as suas correspondentes
expressdes chave. Estas ideias centrais e
expressdes chave semelhantes compode-se
um ou varios discursos-sintese que sdo 0s
Discursos do Sujeito Coletivo.

A partir das informagbes coletadas, foi
constatado que 46,6% da amostra (7
servidores) respondeu essa questdo com
comentarios relevantes no tocante ao
reconhecimento da Tl como crucial para a
controladoria, controle interno e
transparéncia. A partir da analise de cada
discurso, pbde-se chegar ao discurso unico
coletivo, cujo é: “Considero a Tl como um dos
principais alicerces necessarios na
administragdo publica para a manutencéo e
melhoria da transparéncia da gestdo e
controle interno publicos”.

A tecnologia da informagdo cada vez mais se
apresenta como uma alternativa para a
melhoria da gestéo estratégica e operacional,
bem como na busca pela eficacia, eficiéncia e
transparéncia nos atos e processos publicos
e a intencdo dessa pergunta foi investigar
como se apresentam essas ferramentas de Tl
nesse contexto.

6 CONCLUSAO

O presente artigo discorreu sobre o impacto
do uso das ferramentas de tecnologia da
informacdo na organizagdo publica, sob a
percepcado dos servidores publicos. A
pesquisa investigou especificamente os
setores da Auditoria Geral e Divisdo de
Controle Interno da UFC. Ao longo do
trabalho, percebeu-se que a Universidade
Federal do Ceard utliza sistemas que
apresentam solidez e confiabilidade. O
resultado da analise demonstra que todos os
sistemas de Tl relatados assemelham-se no
tocante a promocéao de maior eficiéncia, maior
controle de informacBes e procedimentos,
registro e acompanhamento de dados e
informacbes e principalmente quanto ao
atendimento das orientagdes e exigéncias dos
6rgaos externos de controladoria.

Para que a universidade ofereca cada vez
mais servicos com eficiéncia e eficacia, a sua
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estrutura organizacional necessita manter-se
preparada no acompanhamento das
inovacdes do mercado da tecnologia de
informacdo. Além disso, deve-se buscar o
aperfeicoamento continuo de seus modelos
gerenciais e de seus sistemas informatizados,
além de estimular a participacéo ativa de seus
servidores para a melhoria da qualidade do
servico publico, e considerando como crucial
a integracdo continua dos servidores ao uso
dessas sistemas.

Como constatado a partir da analise dos
dados coletados, pode-se afirmar que os
sistemas de tecnologia da informacéo
utilizados como suporte nas atividades
realizadas pelos servidores que atuam na
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Capitulo 13

Resumo. O recurso mais valioso que as companhias detém é o conhecimento
organizacional e o cenario competitivo esta cada vez mais acirrado, em busca de
mao de obra especializada, porém se tratando de conhecimento tacito ainda
existem duvidas sobre as melhores praticas de gerenciamento. Sendo assim este
trabalho tem por objetivo realizar uma analise bibliométrica da literatura a respeito
do tema gestado do conhecimento tacito nos contextos de manufatura de forma a
auxiliar empresas de manufatura na implementacédo de uma gestao mais eficaz e
eficiente para cada modelo produtivo. O método de analise adotou uma busca em
trés bases de dados internacionais e dois congressos nacionais no periodo entre

1998 e 2018, de modo a identificar lacunas e tendéncias sobre o tema.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Tacito; Analise Bibliométrica.



1. INTRODUGAO

No cenario produtivo atual as atividades estao
mais focadas para atingir melhor qualidade
do produto final, atendendo as especificacdes
e garantindo a satisfacdo do cliente. Apesar
de altas tecnologias que s&o aplicadas nas
empresas ainda se depende muito da
atividade humana com isso a méo de obra
experiente se torna um diferencial competitivo
no ambiente industrial, além disso existem
alguns riscos que as companhias passam
para a retencdo de pessoas, tais como:
aposentadoria, auséncias de longo prazo
devido a assuntos médicos, perda de
pessoas para outras companhias, entre outros
menos relevantes. Assim se faz necessario as
companhias comecarem a pensar em
retencao de conhecimento organizacional.

Devido a esses riscos que as companhias
passam também se pode pensar em
mudancas de profissionais alocados em
determinadas partes da companhia, seja na
producdo, na qualidade, na manutencao ou
até mesmo em setores especificos como
engenharia, pois no conceito de retencao de
conhecimento é necessario mapear as
habilidades que s&8o adquiridas pelos
profissionais ao longo do tempo, ou seja,
conhecimento tacito. Segundo Nonaka e
Takeuchi (1995) o conhecimento tacito é o
contrario de conhecimento explicito que pode
ser definido como linguagens formais e que,
geralmente, s8o expressados em equacdes
matematicas, manuais, entre outros. Porém
Polanyi (1969) enfatiza que “o conhecimento
explicito deve apoiar-se em ser tacitamente
entendido e aplicado”.

Porém, realizar a gestdo deste conhecimento
tacito nao é tarefa facil, por este motivo se vé
um cenario fundamental no qual é necessario
que se facam estudos aprofundados sobre o
tema, identificando os pontos e praticas mais
relevantes, o que 0s principais autores e
periddicos tém destacado, de modo a
classificar as dificuldades enfrentadas pelas
empresas e auxiliar na implantagdo da gestéo
do conhecimento tacito.

Para identificacdo dessas publicacdes foi
adotado um método que € amplamente
utilizado, a anélise bibliométrica da literatura,
ou bibliometria. Este meio de analise segundo
Okubo (1997) verifica estatisticamente a
producao cientifica e tecnoldgica na forma de
artigos, publicacfes, citacbes, patentes e
outros indicadores mais complexos, o que
possibilita avaliar as atividades de pesquisa,
relacionando 0s cientistas, instituicbes e
paises, de modo a auxiliar nas tomadas de
decisbes e no gerenciamento da pesquisa.
Diodato (1994), salienta que a técnica da
analise bibliométrica consiste em analises
quantitativas da escrita verificando por meio
de praticas matematicas e estatisticas os
padrbes que aparecem as publicacdes.

Com isso antes de qualguer investimento ou
desenvolvimento de atividades se faz
necessario que se aprofunde sobre o tema e
identifique seu estado-da-arte, o que pode ser
realizado por meio de pesquisas na literatura
como a bibliometria. Assim se pode ter uma
boa base para que as estratégias
empresariais sejam construidas de forma
eficaz e eficiente, podendo ter mais sucesso
na implementacdo ou criacdo de padrdes
para 0 Qerenciamento de conhecimento
tacito.

Por este motivo este trabalho tem como
objetivo identificar e analisar as principais
publicagcbes que se tratem de gerenciamento
de conhecimento tacito por intermédio do
método de analise bibliométrica da literatura.

Esse trabalho esta estruturado passando por
uma secdo introdutdria, seguida da
apresentacao do método de pesquisa, depois
dos resultados e discussédo, lacunas e
tendéncias, concluindo com as principais
contribuices e por fim apresentando as
referéncias bibliograficas.

2. METODO DE PESQUISA

Para o desenvolvimento deste trabalho, foram
seguidos quatro passos, conforme
expressado pela Figura 1 e detalhados
respectivamente.
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Figura 1. Estrutura do método.
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Fonte: Elaborado pelos préprios autores.

PASSO 1: DEFINICAO DO TEMA E DAS
PALAVRAS-CHAVE

Como apresentado na secado introdutéria, a
gestéao do conhecimento tacito vem ganhando
relevncia no meio corporativo. Partindo
dessa premissa e visando a obtencdo do
maior numero de pesquisas relacionadas ao
tema, foram definidas e utilizadas as
seguintes palavras-chave: Knowledge
management, tacit; para as bases de dados
internacionais sendo que para as buscas nos
anais dos congressos nacionais foram
utilizados apenas a palavra-chave téacito,
devido ao filtro realizado antes da busca na
subarea da engenharia de produgdo em
gestéo de conhecimento organizacional.

PASSO 2: PESQUISA NAS BASES DE DADOS
E ANAIS DOS CONGRESSOS

m Busca de informacdo em bases de
dados internacionais.

Foram definidas trés bases de dados
internacionais: Scopus, Science Direct e Web
of Science. Tais bases definidas devido a sua
ampla utilizacéo por pesquisadores no mundo
todo, detém vasto volume de publicagdes, em
especial voltado para a area de engenharia,
grande confiabilidade nas informacdes das
publicacbes e pelos recursos de andlise
integrados em cada uma das bases.

Apds a determinagcdo das bases para
realizacdo das buscas, foram realizados por
meio de combinacbGes das palavras-chave
realizando a busca nos titulos, resumo e
palavras-chave conforme segue: “knowledge

management” AND tacit. Uma vez realizada a
busca foram encontradas publicacdes em
grande volume necessitando definir alguns

filtros para posterior direcionamento da
amostra e selecdo dos artigos que
viabilizasse a realizagdo da analise
sistematica:

= Periodo de tempo: 1998 - 2018
(24/06/2018);

n Tipo de documento: artigos e
revisodes;

" Idioma dos documentos: inglés ou

portugués.

n Anais de Congressos Nacionais

A fim de se realizar a verificagdo do interesse
do assunto em congressos nacionais foram
definidos dois congressos: ENEGEP e
SIMPEP. Congressos definidos devido aos
estudos serem voltados para a area da
engenharia de producédo. A palavra chave
utilizada para a busca dos artigos foi: tacito.
Devido ao filtro por area de conhecimento que
se pode aplicar antes de realizac8o da busca,
selecionou-se a area de (Qgestdo de
conhecimento organizacional. Como nas
bases internacionais também foi definido o
periodo de tempo de 1998 a 2018, porém, os
anais ja publicados vao até 2017 pois as
versfes 2018 dos dois congressos ainda nao
aconteceram.

PASSO 3: ANALISE BIBLIOMETRICA

Neste passo, é realizado a tratativa dos
dados, para isso foram utilizadas trés
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ferramentas: EndNote®, MS Excel® e
VOSviewer®. Assim pela combinacdo das
funcdes das trés ferramentas foi possivel
facilitar a analise dos dados. Foram definidos
alguns indicadores a fim de facilitar a anélise
e também acelerar o processo de tratativa de
dados.

Os indicadores criados foram:

Publicacdes por base de dados;
Publicagdes por ano;
Publicacdes por periddicos;
Publicagcdes por autores;
Publicagdes por pais.

(1) FERRAMENTA ENDNOTE®

Esta ferramenta auxilia na verificacdo de
informacdes especificas das publicactes
relacionadas aos dados da busca realizada,
tais como: ano, periédico, autores mais
relevantes, universidades, regido e por area.
Também permite o armazenamento de dados
de vérias bases de dados diferentes, assim é
possivel eliminar publicagbes repetidas de
bases diferentes.

Foi criado um arquivo no EndNote® a fim de
armazenar os artigos resultantes das buscas
e facilitar a analise. O software auxiliou na
eliminagcdo de artigos repetidos entre as
bases e entre os resultados obtidos a partir
das combinacdes de palavras-chave usadas.

(2) MS EXCEL®

O aplicativo de planilha eletrénica MS Excel®
disponibiliza de muitos recursos para a
analise bibliométrica, desde o agrupamento
de dados, até a criagao de tabelas e graficos
necessarios para a analise.

Para o desenvolvimento deste trabalho esta
ferramenta foi utilizada no intuito de agrupar
os dados retirados do EndNote® e a criacdo

dos gréaficos referente aos indicadores
citados.
(3) VOSVIEWER®

E uma ferramenta muito utilizada no meio
académico na construcdo de trabalhos
cientificos, tendo um crescimento na
utilizacdo por se tratar de um software
disponibilizado gratuitamente pelos seus
desenvolvedores e por oferecer um diferencial

que s&o os mapas e clusters gerados pelo
software.

Por meio de um arquivo extraido das bases
de dados e inserido no software é possivel
gerar mapas que fornecem relagdes entre os
principais  autores, palavras-chave mais
citadas e concentracdo de publicacbes em
relacdo a localidade. No que se refere aos
clusters, indicam as areas de pesquisa,
formando também redes de interligagcao das
areas em comum.

Sendo assim, o VOSviewer® foi utilizado para
andlise das palavras-chave mais utilizadas
pelos autores, sendo que esse software, como
descrito anteriormente, consegue gerar 0S
resultados dessa andlise de forma rapida e de
facil interpretacao.

PASSO 4: ANALISE SISTEMATICA

Apos eliminacdo dos artigos repetidos, foi
realizado uma analise dos clusters auxiliada
pelo software VOSviewer®, assim foi possivel
verificar os autores mais citados para
realizacao da leitura dos resumos, também foi
realizado a leitura dos artigos publicados em
congressos nacionais a fim de fazer uma
anélise mais detalhada sobre o tema e como
estd o cendrio brasileiro em relacdo ao
contexto internacional.

Esta analise sistematica buscou, a partir da
leitura dos resumos, identificar os pontos
comuns e divergentes entre as pesquisas
selecionadas pelo critério adotado, pela
identificacdo dos objetivos, éareas de
aplicacdo e aspectos abordados por elas.
Esta etapa de andlise também possibilitou
detectar artigos que néo estdo disponiveis
nas bases de dados utilizadas neste trabalho.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir da premissa do método e critério de
selecdo e, posteriormente exclusdo dos
artigos nas bases de dados internacionais, foi
utilizado o software de analise de cluster
VOSviewer® , a fim de validar a utilizacdo da
combinacdo das palavras-chave adotada,
obtendo o resultado conforme expressado
pela Figura 1.
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Figura 1. Andlise de clusters auxiliado pelo software VOSviewer®.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Pode-se afirmar que as palavras-chave que
ficaram em evidéncia foram “knowledge” e
“tacit knowledge” validando assim a amostra
adotada para a andlise. Assim se obteve 0s
resultados iniciais, atingindo-se um numero

final de 144 artigos publicados em periodicos
internacionais e 11 artigos dos congressos
nacionais para analise sistematica, como
mostra a Figura 2.

Figura 2. Total de artigos encontrados por Base e Anais.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir da amostra final de 144 artigos
publicados em periédicos internacionais,
organizou-se a estratificacdo da pesquisa
bibliométrica deste trabalho com base nos
seguintes indicadores: (I) Artigos por ano de
publicacdo; (ll) Artigos por fonte de
publicacdo; (Ill) Artigos por pais de

publicacéo; (IV) Artigos publicados por autor.
Os dados séo apresentados na sequéncia.
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l. ARTIGOS POR ANO DE PUBLICACAO

Figura 3. Artigos por ano de publicagao.
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Fonte: elaborado pelos autores.

Conforme mostra a Figura 3, ndo existe uma
tendéncia de crescimento ao longo dos anos,
mas ¢é possivel identificar uma oscilacéo entre
0S anos e uma quantidade bastante
consideravel no ano de 2016, estes artigos
estdo relacionados em maioria em criacdo de
sistemas informatizados para auxilio no
controle da gestdo do conhecimento e em
alguns casos de préaticas de licGes
aprendidas no desenvolvimento do
conhecimento tacito.

Il. ARTIGOS POR FONTE DE PUBLICAGAO

A Figura 4 apresenta as publicacbes
estratificadas pelas principais fontes de
publicacéo, isto é, os 10 principais (Top 10)
periddicos internacionais que publicaram os
assuntos abordados.

Figura 4. Artigos por fonte de publicacao.
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Fonte: elaborado pelos autores.
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Ill. ARTIGOS PUBLICADOS POR PAIS DE
PUBLICAGAO

O critério utilizado para levantar os dados de
artigos publicados por pais foi a relacéo entre
0 pais de origem de cada autor dos artigos,
assim, se em um mesmo artigo foi escrito por
autores de diferentes nacionalidades por

exemplo: brasileira, chinesa e americana.
Entdo € contabilizado para Brasil, China e
Estados Unidos simultaneamente para o
mesmo artigo. Os resultados dessa analise
s&o expressados pela Figura 5.

Figura 5 — Artigos por palis de publicacéo.
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Fonte: elaborado pelos autores.

Observa-se que dentre os dez paises que
mais publicaram nos ultimos vinte anos,
considerando o periodo de 1998 a 2018, os
trés paises que mais publicaram artigos tém
uma diferenca significativa se comparado aos
demais paises.

IV. ARTIGOS PUBLICADOS POR AUTOR

A Figura 6 relaciona os dez autores que mais
publicaram artigos nos temas abordados e a
respectiva quantidade de publicacdes.

Figura 6. Publicagdes por autores.
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Fonte: elaborado pelos autores.

Percebe-se que os autores que obtiveram
maior numero de publicacdes referentes ao
assunto  abordado  estdo  diretamente
relacionados com 0s paises com maiores
publicagcbes. Também se pode observar o
autor Ikujiro Nonaka dentre os autores mais
publicados, um dos maiores autores sobre
gestéo do conhecimento empresarial.

4. LACUNAS E TENDENCIAS

A amostra extraida por meio dessa analise
bibliométrica revelou trabalhos de varias
areas, embora se ftratando de gestdo de
conhecimento tacito ou em algumas vezes se
pode reconhecer como competéncias em
maioria 0s autores se baseiam na metodologia
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de Nonaka e Takeuchi (1995) que dividem o
conhecimento em duas partes, o]
conhecimento explicito € o conhecimento
t4cito e que o conhecimento t4cito na década
de 1980 gerou competitividade e a inovacéo
das empresas japonesas.

Embora se pode verificar em muitos artigos
essa metodologia, se pode observar em
algumas publicacbes a apresentacdo das
dificuldades e algumas criticas ao modelo de
Nonaka & Takeuchi (1995), segundo Krogh et
al. (2000), a teoria apresentada pelo livro The
Knowledge-Creating Company gerou grande
entusiasmo em conhecimento tacito
aumentando estudos e aplicagbes em gestéo
do conhecimento entre 0 meio académico e
corporativo. Também outro ponto sdo as
dificuldades encontradas na transformacao
do conhecimento, segundo Gill (2000) a
externalizacédo do conhecimento tacito pode
causar conflito de informagdes, pois muitas
vezes O conhecimento tacito para quem o
detém esté intrinseco no dia a dia. Ja Augier e
Vendelo (1999) enfatizam que o conhecimento
tacito € totalmente individual, tornando a sua
difusdo impossivel, sendo atingivel apenas
por experiéncia interpessoal.

Pode-se observar uma tendéncia em um
constante interesse neste assunto, devido a
ser um diferencial competitivo € mesmo ser
um assunto que ja é estudado ha tempo,
existe um link muito forte em relac&o a novos
sistemas e criacdo de novas praticas de
gestdo. Observa-se também que ha aumento
de trabalhos praticos, que nao abordam
apenas revisbes e discussbes teodrico-
conceituais, mas que apresentam resultados
de implantacdo do conceito de gestdo de
conhecimento tacito em meio a dificuldades e
caminhos ou até mesmo novas tecnologias
para facilitar a gestdo do conhecimento.
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Capitulo 14

Resumo: As Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) possuem limitacdes em
relacdo aos seus recursos orcamentarios. Dessa forma, faz-se necessario que 0s
gestores se apropriem de agdes e técnicas que permitam administrar e conduzir
tais instituic6es de forma estratégica e continua. O referido artigo tem como objetivo
analisar o comportamento da gestdo orcamentaria de uma IFES através da
composicao financeira de suas despesas entre os anos de 2001 € 2016. No que diz
respeito aos aspectos metodoldgicos, utiliza-se nesse estudo, o conceito de séries
temporais para realizar uma previsao das despesas nos proximos anos de vigéncia
do seu planejamento estratégico atual. Por fim, sera proposto um conjunto de
acoes estratégicas que podem contribuir para uma maior qualidade na obtencéo e
aplicacdo dos seus recursos. Por conseguinte, os resultados da pesquisa
demonstram que a maior parte dos recursos estdo sendo aplicados no grupo
Pessoal e Encargos Sociais € que n&do existe um claro alinhamento entre o

planejamento desta instituicdo com a previsdo orcamentaria.



1. INTRODUGAO

As Instituicbes Federais de Ensino Superior
(IFES) perceberam que, apesar de serem
historicamente consideradas referéncias no
ensino de qualidade no pais, ndo podem
acomodar-se com as suas conquistas ja
alcancadas. E preciso que essas instituicoes,
cada vez mais, consigam encontrar 0S seus
diferenciais competitivos para que seja
possivel elaborar suas estratégias de maneira
mais assertiva. Santos e Cardoso (2001) citam
que as principais caracteristicas que se
destacam como desafios para as IFES s&o a
maior exigéncia de responsabilidade dos
servidores, a escassez de recursos e a
pressdo para melhorar a gestdo financeira.
Dessa forma, percebe-se que esse complexo
ambiente que as instituicdes de ensino estdo
inseridas requisita que cada vez mais sejam
realizados esforcos para o desenvolvimento
institucional e, muitos desses esforgos,
passam por uma boa gestao orcamentaria.

A gestédo orcamentéaria e financeira de uma
IFES deve ser realizada com eficacia a fim de
garantir que haja uma estrutura coerente para
a pratica de ensino, pesquisa e extensao.
Através das técnicas orcamentarias, espera-
se que seja possivel a correta aplicacao dos
recursos em prol do atingimento dos objetivos
dessas IFES. Contudo, esta ndo é uma tarefa
trivial.  As  necessidades, sejam elas
académicas ou administrativas, sao inumeras
e bastante variadas. Além disso, existem uma
série de limitacdes que tornam o cumprimento
da missédo de uma IFES um fato desafiador.
Por isso, essas instituicbes vém, cada vez
mais, melhorando seus planejamentos para
que, de maneira estratégica, seja possivel
atingir os parametros legalmente esperados
com efetividade. A gestéo estratégica &€ uma
ferramenta importante que pode auxiliar na
tomada de decisdes para um melhor controle
orcamentario.

Este trabalho tem como objetivo analisar a
composicao financeira de uma Universidade
Federal através da série orgcamentaria das
suas despesas entre 0s anos de 2001 e 2016.
Conforme Brasil (2017), esta Universidade ¢é
composta atualmente por mais de 5.000
servidores ativos, incluindo docentes e
técnicos administrativos. Possui cerca de
30.000 alunos distribuidos em graduacéo e
pos. A composicao financeira desta IFES é
composta de 3 principais grupos de despesa:
Pessoal e Encargos Sociais (PES), Outras
Despesas Correntes (ODC) e Investimentos
(INV). Através da andlise da evolucido desses

valores obtidos por meio de uma série
temporal, espera-se compreender o]
comportamento  das  despesas  nessa
Universidade e, de maneira n&o limitante,
propor um modelo de agdes estratégicas que
podem ser utilizadas para promover melhorias
na sua Qgestdo orcamentaria. Portanto,
partindo desse principio que IFES precisam
agir de maneira estratégica para alcancar o
desenvolvimento e a evolugdo institucional
espera-se neste trabalho responder ao
questionamento de quais acdes estratégicas,
em relagdo aos aspectos orgcamentarios,
poderiam  ser praticadas por essas
instituicoes.

2. GESTAO ESTRATEGICA

A gestéo estratégica € um campo de estudos,
inserido nos estudos organizacionais, que
esta em expanséo, tendo como
caracteristicas que a diferenciam dos demais
modelos de gestdo a flexibilidade, que
possibilita o surgimento de programas
estratégicos inovadores; a tendéncia de focar
mais na avaliagdo do desenvolvimento dos
fatores potenciais para mudancas futuras do
que no desempenho a curto prazo; a
valorizacdo da importancia dos fundamentos
de poder e das caracteristicas culturais das
organizagcbes, como explicam Tabatoni e
Jarniou (1985).

Segundo Tavares (2001) o planejamento
estratégico (PE), compreende desde a fase
das formulacbes estratégicas baseadas na
analise do ambiente e do cenario, bem como,
na analise dos pontos fracos e fortes da
instituicdo, passando pela viabilidade da
implantacéo, até o acompanhamento das
acdes, nos niveis taticos e operacionais,
respectivamente.

No caso das IFES, “o planejamento, sob a
otica organizacional pode ser conceituado
como sendo um processo racional, sistémico
e flexivel que visa facilitar a tomada de
decisbes, o0 alcance dos objetivos e o
direcionamento da organizacdo a um futuro
desejado” (ANDRADE, 1993, p.19). O autor
ainda destaca o0s seguintes tipos de
planejamento que compdem a gestao
estratégica:

a) Institucional: determina as principais
decistes estratégicas da instituicdo, atuando
como direcionar das aces nos demais tipos
de planejamento;
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b) Téatico: decorrente do planejamento
anterior, determinando as acbes para 0sS
departamentos ou divisbes e apresenta
detalhes n&o vislumbrados pelo institucional;
c) Operacional: esta hierarquicamente
subordinado ao planejamento tatico e é
responsavel pela execucdo das varias rotinas
e tarefas.

Especificamente para a Universidade em
analise, o PE é realizado através do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI). Conforme
Candido (2017), o PDI tem se consolidado
como principal metodologia utilizada de PE,
ndo somente nas IFES, mas nas instituicoes
de ensino superior como um todo, devido a
obrigatoriedade formal de sua implementacéo
a partir do Decreto n° 3.860 de 9 de julho de
2001, como parte das regulamentacdes
instituidas pelo Sistema Nacional de Avaliacéo
da Educacéo Superior (SINAES), considerado
como marco legal da avaliagdo continua das
instituicbes de ensino superior. O PDI € um
instrumento  de gestdo cujos objetivos,
estratégias, acbes e planos de trabalho
devem atuar como direcionadores das acdes
da instituicdo durante o periodo de sua
vigéncia (4 anos).

Desta forma, os orgamentos sdo essenciais
como elo entre o planejamento e o controle,
porque auxiliam a coordenacdo das acbes
dos diferentes departamentos e atividades da
instituicdo de educacional, ratificando o
posicionamento de Tavares (1991, p.21)
quando salienta a importancia do fluxo das
informacdes no interior do processo do PE,

interligando cada etapa: “No contexto
organizacional, a informacédo passa a ser a
principal municdo para a vantagem

estratégica. Dependeréa, contudo, de seu uso
apropriado”.  Assim sendo, a gestéao
orcamentaria fornece metas claras de receitas
e fixa padroes ideais para o monitoramento
das atividades de ensino, pesquisa, extenséo
e gestado da organizacéo.

3. ORCAMENTO PUBLICO E DAS IFES

No Brasil, o orcamento publico é baseado em
legislacdo orcamentaria, proveniente da
Constituicdo Federal de 1998 e da Lei n°
4.320/1964. Sendo essa legislacéo
orcamentaria composta da elaboragcéo e
execucao de trés instrumentos basicos: o
Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria
Anual (LOA), que, em conjunto, materializam o
planejamento e a execucédo das Politicas

Publicas Federais. Caracterizando-se assim
por possuir varias funcdes: planejamento,
contabil, financeira e de controle. Para Lima e
Castro (2007), Orcamento Publico é o
planejamento feito pela administracdo Publica
para atender, durante determinado periodo
aos planos e programas de trabalho por ela
desenvolvidos, por meio da planificacdo das
receitas a serem obtidas e pelos dispéndios a
serem efetuados, objetivando a continuidade
e a melhoria quantitativa e qualitativa dos
servicos prestados a sociedade.

Diante desse contexto, percebe-se que 0
orcamento publico deve ser seguido de
acordo com 0s Objetivos e prioridades
previamente deliberados em consonancia e
obediéncia as Leis tributarias definidas nas
Leis Orcamentarias. Apesar da legislacdo
estabelecida no Brasil, Cavalcante (2010)
afirma que os orgcamentos publicos possuem
fatores limitadores em suas selecdes
alocativas, pois quanto maior o tamanho e a
abrangéncia do orcamento, mais ele possui
caracteristicas de inflexibilidade e restricéo.

Percebe-se que as limitacbes de orcamento
publico podem ser estendidas a tematica das
suas financas internas das IFES brasileiras. A
literatura sobre o financiamento da educacao
superior, desde os anos de 1980, permite
constatar que as verbas do Tesouro alocadas
as IFES para sua manutencao e expanséo tém
sido insuficientes, a comecar pelas verbas de
pessoal (VELLOSO, 1994). Dessa forma,
torna-se importante que, cada vez mais, as
universidades tenham essa compreensdo e
busquem melhor gerenciar seus recursos.

Uma  solugdo relevante, no  estudo
orcamentario das IFES, é que muitas delas
buscam fontes alternativas de recursos

“

proprios. Segundo Velloso (2000, p.51), “a
gestéo financeira das universidades federais
padece de rigidas restricbes orcamentarias,
tipicas na América Latina, o que motivou as
instituicbes a criarem fundacbes privadas
para a captacdo e gestdo de receitas
proprias”.

Neste trabalho sera dado o destaque
principalmente para o0s trés grupos de
natureza de  despesa como  citado

anteriormente, salientando que o processo
orcamentario depende de cada Universidade,
suas potencialidades e perspectivas. A seguir
serdo apresentados 0s conceitos de séries
temporais que foram utilizados para a
compreensao da composicdo orcamentaria
nesses grupos de despesas.
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4. SERIES TEMPORAIS

De uma maneira simples, uma série temporal
€ um conjunto de observacfes ordenadas ao
longo do tempo (EHLERS, 2007). A analise
histérica dos valores que compbe uma série
tem como objetivo a identificacdo de padrdes
nao aleatérios que se repetem ao
continuamente. Para Yin (2010) quanto mais
preciso forem esses padrées mais firme serédo
as bases para as conclusfes desse estudo.

Para que seja possivel realizar previsdes a
partir dos valores da série em analise é
necessario que se descreva o comportamento
aleatério dessa série. Para isso precisa-se
compreender 0s elementos que compde uma
série historica. Segundo Ehlers (2007) muitas
das propriedades observadas em uma série
temporal X(t) podem ser captadas assumindo-
se a seguinte forma de decomposigéo:

X =TIy + Ct) + R)

(1)

Onde T(t) representa a tendéncia, C(t) € uma
componente ciclica ou sazonal e R(t) € uma
componente aleatéria ou ruido (a parte néo
definida, que espera-se ser puramente
aleatdria). Segundo Latorre e Cardoso (2001)
para se retirar o efeito da sazonalidade de
uma série, pode-se usar a média movel
centrada no numero de periodos que
compdem uma repeticdo, por exemplo, para
sazonalidade anual, seria utilizada a média
movel de 12 meses. Dessa forma, como 0s
dados obtidos neste trabalho tratam-se de
valores registrados anualmente, n&o havera
influéncia da sazonalidade e,
consequentemente, C(t) = 0. Neste trabalho
serda considerado valores anuais e sera
utilizado o componente de tendéncia T(t) para
realizar a previséo de valores futuros.

Conforme Antunes e Cardoso (2015, p. 571)

para estimar a tendéncia “[...] funcbes
matematicas s&o ajustadas aos pontos
observados, seja para a série temporal como
um todo, seja para o segmento em foco. A
quantificacdo da tendéncia visa permitir a
comparacéo entre diferentes séries
temporais”. A tendéncia T(t) pode ser obtida
através do procedimento de minimos
quadrados, que se assemelha ao processo de
regressao simples, contudo, sera considerada
como variavel independente o tempo. Leia-se
como variavel independente aquela que
influencia, determina ou afeta outra variavel,
ou seja, é o fator determinante (GANGA,
2012). Espera-se nesse trabalho estabelecer
uma tendéncia linear (reta) em funcdo do
tempo. Dessa forma, sera utilizado para o
calculo da tendéncia os modelos utilizados
inicialmente por Antunes e Waldman (2002):

Ift)=bxt+ta

(2

Onde T(t) é o valor da tendéncia, t & o valor
do tempo, no caso linear b é o coeficiente
angular da reta (se positivo indica tendéncia
crescente, se negativo a tendéncia é

decrescente) e a é o coeficiente linear da reta.
As equacbGes dos coeficientes estdo
expressas a seguir.
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Onde Yi € um valor qualquer da variavel
registrada na série temporal, t é o periodo
associado a Yi, e n € o numero de periodos
da série. Para encontrar os coeficientes basta
calcular os somatodrios (tal como em analise
de regresséo linear simples).

Espera-se a partir das observacdes realizadas
compreender a influéncia de cada um dos
grupos de despesas para que seja possivel
estabelecer uma tendéncia, permitindo assim
prever  (de maneira nao limitante)
comportamentos futuros e auxiliar, desde j4,
na tomada de decisdes estratégicas.

5. METODOLOGIA

A metodologia visa atender ao objetivo o qual
este trabalho se propde, que é realizar uma
andlise orcamentaria e propor acdes
estratégicas para a universidade em questao.
Identificando as caracteristicas desse estudo,
pode-se classifica-lo como uma pesquisa
documental. Segundo Lakatos e Marconi
(2010), a caracteristica da pesquisa
documental é que a fonte de coleta de dados
esta restrita aos documentos, constituindo o
que se denomina de fontes primarias. Estas
informacdes podem ser obtidas no instante
em que o fato ou evento ocorre, ou depois. A
presente pesquisa foi executada baseada em
documentos oficiais da universidade em
estudo, como o seu Anuério Estatistico e o
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
desenvolvido por essa organizagéo.

Por estudar uma Universidade de forma
especifica, pode-se classificar esta pesquisa
como um estudo de caso. Para Gil (2010),
este tipo de estudo permite uma visdo geral
do problema ou reconhecer provaveis fatores
que o induzam ou s&o por ele induzidos,
tendo como uma de suas caracteristicas
detalhar o cenario do contexto em que esta
sendo realizada certa pesquisa.

nxi{rl xY) i!, xi}

b=—= ; ”4 -3 (3)

nx Z(t,!]—[ZI, l

i=l =1/
if "’“‘ifr “

a= =l =l

n
Visto que foram  analisados  dados

orcamentarios desta universidade do periodo
de 2001 a 2016, bem como verificadas
informacdes a respeito do contexto que a
mesma esta inserida pode-se classificar esta
pesquisa como quantitativa e qualitativa. De

acordo com Ganga (2012), a pesquisa
quantitativa declara que tudo pode ser
mensurado, significando transformar em

numeros concepgdes e dados com o objetivo
maior de organizar e analisar, demandando o
uso de peculio e de método estatistico. Como

também ao explorar as informacdes
adquiridas, naturalmente surge a
intangibilidade do pesquisador nos

remetendo a pesquisa qualitativa, onde a
realidade e o sujeito estdo relacionados

intrinsecamente no  que concerne  a
subjetividade.
Yin  (2010), considera como  obijetivo

importante do estudo de séries histéricas a
constatacao de informacdes que estéo
relacionadas aqueles valores e ndo somente a
observacao de tendéncias isoladas no tempo.
Dessa forma, o método utilizado para analisar
o0s dados mencionados se trata da analise de
uma série histérica com o intuito de encontrar
informacdes relevantes que auxiliem na
proposicao de acdes estratégicas.

6. APLICACAO DO METODO DO ESTUDO

A composicao orcamentaria desta
universidade veio variando ao longo do
tempo. Apesar de ser possivel analisar o
histérico completo desta composicédo, desde
sua fundacdo em 1954, este trabalho tera
como foco somente a andlise os valores
apresentados no seu anuario estatistico de
2017, ano-base 2016, Brasil (2017), onde
constam valores orcamentarios no periodo de
2001 a 2016, conforme a Tabela 1. Nesta
tabela, se percebe que a composicédo
orcamentaria desta universidade esta dividida
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em grupos de despesas: Pessoal e Encargos
Sociais (PES), Outras Despesas Correntes
(ODC) e Investimentos  (INV). Esses
dispéndios foram somados e apresentam-se
no valor Total das despesas no ano. Esta

andlise busca compreender dentre os fatos
mais recentes desses 16 anos, como se
comportou 0 orcamento desta Universidade e
onde que foram empenhadas as suas
receitas.

Tabela 1 - Evolucéo da Execucdo Orgamentéria (R$ milhdes) por Grupos de Despesas - 2001 a

2016.

Ano PES oDbT ISV Toral
2001 RS 241,35 RS 5249 RS 2,62 RS 306,66
2002 RS 282,73 R5 6133 R5249 BS 34655
2003 R§320.70 | RS67.20 RS364 | RS 40054
2004 RS 390,90 RS 80,12 RS 3,06 RS 474,08
2005 ES 424 50 RS 59,50 RS 7,70 RS 52200
2006 R§ 30253 | RS 100,79 | RE10.75 | RE 61407
2007 BS 362,78 | RS 123,55 RS 2925 RS 715,38
2008 RS 387,86 | R3154.10 RS 2978 RS 771,74
009 R$63043 | RS10541 | RS3900 | R& 77434
2010 BS 72444 | PS5 12893 RS 64,04 R5 91741
2011 BES 72452 | RS 13064 RS 7193 RS 92739
12 BS7475%4 | RS 15191 RS 73,21 B3 97796
013 RSE73.38 | RS 16467 | RS 8162 | RS 111967
2014 ES 94032 | RS 17185 R$5541 |BRS51.167.58
2015 R$ 97365 | RS 173,70 R$ 3361 |RS1.180.96
W16 R$1.05637| RS201,15 | R%3304 |RS 129056

Fonte: Brasil (2017).

A primeira percepcao desta tabela mostra
que existe a tendéncia de que os valores do
orgamento sejam cada vez maiores. Contudo,
em certos periodos, houve a reducao de
valores em alguns grupos de despesa.

Outro fato percebido é que grande parte dos
recursos orcamentarios sao aplicados no
grupo Pessoal e Encargos Sociais, que no
ano de 2016 representou 81,85% do total de
despesas. Os dispéndios neste grupo
correspondem ao pagamento dos servidores
docentes e técnico-administrativos, tanto
ativos quanto inativos. Segundo Freitas et al.
(2005) o grupo de despesa PES representa o
dispéndio mais relevante na totalidade das
universidades federais brasileiras e, segundo
esses autores, essa despesa equivale a
média de 82,86% de todas as IFES. Pode-se
perceber, portanto, que existe uma

similaridade nas universidades brasileiras no
que se refere aos seus maiores gastos
or¢camentarios.

Na sequéncia, sera analisado a variagcado da
execucao orcamentaria de cada um desses
grupos de despesa a fim de melhor
compreender 0 seu grau de influéncia na
composicao orcamentaria total.

6.1. ANALISE DAS SERIES TEMPORAIS

A partir da Tabela 1, foi gerada a Tabela 2
com o objetivo de compreender o percentual
da composicédo orcamentéaria de cada um dos
grupos de despesas durante cada ano. Os
percentuais de cada grupo de despesa
quando somados atingem o valor de 100% do
orcamento de cada ano.
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Tabela 2 - Composicéo orcamentaria percentual.

Ano FES

2001 7877

2002 £1.558%
2003 8231%
2004 £245%
2005 £1.38%
2006 | 81.54%
2007 TE65%
2008 76,1 7%
2009 | £1.36%
2010 18.07%
011 78, 16%
X012 TEATY
2013 78,000
2014 20,54%
015 B2 45%
16 | 81.85%

oDC ISV

20,38% | 08
17,70% | 0,72%
16,78% | 0,01%
16,90% | 0,65%
17,13% | 1,48%
1641% | 1,753%
17.27% | 4,09%
1997% | 3.86%
13,60% | 5,03%
14,03% | 608%
14,08% | 7.76%
15,53% | 8,00%
1471% | 7.29%
14,72% | 4.75%
14.71% | 2.85%
1556% | 21,56%

Fonte: Autoria Propria.

Com a Tabela 2 fica mais evidente como foi
dividido o orcamento desta instituicdo em
cada ano do periodo da andlise. Percebe-se
que o0 grupo PES obteve maior fatia
percentual, 82,45%, nos anos de 2004 e 2015.
Ja o seu mais baixo percentual foi no ano de
2008, 76,17%. Esse grupo, durante esse
periodo, teve na média 624,63 milhdes de
reais gastos. Em relacdo ao grupo ODC a
maior fatia percentual alcancada 20,38% no
ano de 2001. O seu valor mais baixo foi em
2009, 13,60%. Na média o grupo ODC
despendeu da Universidade o valor de 122,96
milhGes de reais. Em relagdo ao grupo INV a
maior fatia foi de somente 8% no ano de 2012
e a menor 0,65% em 2004. Na média foram
gastos 34,13 milhdes de reais em
investimentos. Percebe-se que mesmo com a
tendéncia visivel de crescimento de valores
da Tabela 1, no geral, a composicao

orcamentaria mantém sempre 0s maiores
gastos em PES, seguido de ODC e INV.

Foi realizado calculo da tendéncia para cada
um dos grupos despesas para que fosse
possivel verificar a previsdo dos gastos
orcamentarios para o futuro, utilizando como
data limitante o ultimo ano de validade (ano
2022) do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) desta universidade, Brasil
(2018). Vale ressaltar que estes valores séo
oriundos somente de uma previsao historica e
nao consideram possiveis cortes ou ganhos
orcamentarios futuros nestes anos.

Para cada grupo de despesas, a partir dos
valores orcamentarios obtidos no Tabela 1 foi
possivel calcular as suas equacbes de
tendéncia conforme o modelo apresentado
anteriormente. A seguir as equacbes obtidas
em cada um dos grupos.

INV- T(t) = 4,40 x  (-8976)

PES: T(t) =353,2x t (10619])

ODC: T(t) = 8,83 x ¢ (-17618)

()
(6)

(7
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Onde T(t) é a tendéncia e t € o valor do ano
que seja calcular a tendéncia. Dessa forma,
substituindo 0s anos seguintes até 2022

encontrou-se os valores hipotéticos presentes
na Tabela 3.

Tabela 3 - Previsdo Orcamentéria dos grupos de despesas conforme célculo de tendéncia.

Orgamento Previsto em Milhoes

Ano PES oDC INV Tolal

2017 $1.113,40 192,11 880,33 $1.385,84
2018 $1.166.60 S200.24 55482 51452 36
2018 31.218,80 820977 889,31 51.515,88
2020 $1.273,00 §218.60 $93,80 $1.535.40
2021 $1.326.20 5227 43 598,29 51.651.92
2022 $1.379,40 8236,26 $102.78 $1.718,44

Fonte:

De acordo com a Tabela 3 pode-se perceber
que os valores crescentes visualizados na
Tabela 1, bem como os percentuais de
composicao de cada grupo da Tabela,
segundo o] calculo da tendéncia
possivelmente seguirdo o mesmo padrdo. A
citar especificamente o ano de 2022, data de
vencimento do PDI vigente na instituic&o,
percebe-se que a sua composicao de
dispéndios orcamentérios sera de 80,3% em
PES, 13,7% em ODC e 6% em INV. Ou seja, 0
maior dispéndio continuard sendo com
pessoal e encargos sociais e havendo baixos
valores para outras despesas correntes e
investimentos. Dessa forma, com essa analise
temporal do orcamento, pode-se, como sera
visto no tépico a seguir, propor acodes
estratégicas que poderiam ser tomadas para
que haja melhorias orcamentarias e maiores
gastos com Investimentos.

6.2. PROPOSTA DE AGOES ESTRATEGICAS

A partir dos estudos realizados com a andlise
documental e a andlise das séries temporais
dos grupos de despesas desta Universidade
foi possivel identificar algumas acdes (n&o se
limita somente a estas) que podem contribuir
para um melhor desempenho da organizacéo
quantos aos aspectos orcamentarios.

Notadamente, para serem competitivas e
inovadoras no desempenho de seu papel
social, as Universidades devem aprimorar
cada vez mais a sua gestdo estratégica e a
gestdo do seu orcamento. Buscando esse
aprimoramento, podemos perceber que, o
PDI desta instituicdo, ndo possui previsdes
orcamentarias. Existem acbes operacionais
previstas, porém nao ha detalhamento de
fonte de recursos para implementacdo das
acdes. O planejamento parece desvinculado

Autoria propria.

da analise orcamentaria. Neste caso seria
importante a realizagdo do planejamento
estratégico (PDI) de maneira concomitante
com o orgcamento. Ressalta-se também que,
ao longo da execugédo deste plano, é de
grande importancia que seja realizado o
monitoramento das acfes, na tentativa de
manter a operacéo de acordo com planejado.
Dessa forma, para a correta tomada de
deciséo é de importante que sejam mantidos
e atualizados o0s dados e indicadores
econdmicos e financeiros da institui¢ao.

Outro ponto de grande relevancia percebido
no estudo das séries temporais foi que existe
a limitacdo de recursos para grupos de
despesas e que o gasto com Pessoal e
Encargos Sociais se sobressai em relacéo aos
demais. Com a tendéncia hipotética utilizada
em 2022 esse grupo de despesas
representaria 80,3% dos dispéndios dessa
universidade. Dessa forma, é necessario que
a instituicdo busque formas de ampliar a
captacdo de recursos, como por exemplo:
criacdo de fontes proprias de recursos;
fechamento de projetos, convénios com
outros o6rgdos e instituigbes (incluindo a
iniciativa privada); apoio politico através de
emendas parlamentares; etc. Essas e outras
acbes  correlatas  podem  auxiliar a
Universidade a ter uma maior autonomia
financeira e melhorar principalmente as suas
despesas em relacdo a Investimentos.
Certamente, a identificacdo de gastos
desnecessarios e a redugdo de custos que
ndo estdo alinhados aos  objetivos
estratégicos da organizacdo também podem
contribuir na melhoria da gestéo
orcamentaria.
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7. CONCLUSOES

A partir do uso de séries temporais, este
trabalho buscou, através da identificacdo da
tendéncia orcamentaria nos grupos de
despesas da IFES em analise, prever de
maneira hipotética a Ccomposicao
or¢camentaria nos anos de vigéncia do PDI
desta instituicdo. Com esse entendimento foi
possivel propor acfes estratégicas que
podem auxiliar esta Universidade a manter um
planejamento institucional alinhado ao
orcamento, bem como colaborar para
melhorias quanto as suas receitas.

Foi percebido que existem grandes
dificuldades em relacdo aos aspectos
financeiros nesta IFES. Esse fato explica-se
em grande parte pelas limitacées em relacao
aos grupos de despesas orcamentarias. A

Universidade recebe recursos que s&o
destinados necessariamente para esses
grupos, ndo permitindo assim remanejos
financeiros. Importante  salientar  que,

seguindo o padrdo de outras Universidades
Federais a instituicdo em anédlise apresenta
em média mais de 80% dos seus gastos com
0 grupo de despesas Pessoal e Encargos
Sociais. Ou seja, a maior parte dos recursos
recebidos n&o vao diretamente para acdes de
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Capitulo 15

Resumo: O presente trabalho possui 0 objetivo de selecionar uma estratégia de
vendas em uma empresa no segmento varejista de vestuarios e calcados utilizando
o0 método Analytic Hierarchy Process (AHP) como apoio a tomada de deciséo.
Analisando a estratégia mais adequada para a empresa em estudo, com intuito de
aprimorar suas vendas e na criacdo de vantagens competitivas. Esta pesquisa
caracterizou-se como um estudo de caso, pois foi desenvolvido em uma loja
Varejista de vestuarios e calgado localizado no municipio de Tomé Agu - PA.
Realizaram-se reunides e analises de informacdes junto ao gerente da empresa
para a identificacdo da meta de decisao e avaliacdo dos critérios e alternativas por
meio da aplicacdo do método Analytic Hierarchy Process (AHP) para o processo de
tomada de decisdo. Por meio da opinidao do decisor para a formulagé&o dos critérios
foram definidos custo, tempo de implantacéo, perfil do cliente e relagdo com o
produto. Os resultados demonstraram que dentre as trés estratégias analisadas:
vendas cruzadas, vendas adicionais e vendas consultivas. A estratégia vendas
cruzadas obteve o primeiro lugar com 42% considerando a estratégia a ser
implantada na empresa, seguido por vendas consultivas e adicionais com 39% e
19%, respectivamente. Para o aprimoramento da analise sugere-se ao gestor
realizar entrevistas com os funcionarios diante as estratégias e critérios estipulados,
podendo incluir funcionarios com mais experiéncias para auxiliar na tomada de

deciséo.
Palavras-chave: Método AHP; Estratégia de vendas; Tomada de decisédo; Setor

varejista.



1. INTRODUGAO

Em um contexto em que as organizagdes
necessitam constantemente de inovacdo ao
produto e na forma de como iram fidelizar os
clientes, ha a necessidade de desenvolver
estratégias para gerar vantagens
competitivas. A implantagdo de uma
estratégia para expandir as vendas no
comercio varejista de tecidos, vestuarios e
calgados podera desenvolver vantagem
competitiva e ser o diferencial diante a
concorréncia. Nesse contexto, Castro e Neves
(2005) afirmam que a implantagdo de uma
estratégia de vendas ¢é essencial a
organizacdo para obter maior lucratividade
transformando os consumidores de seus
produtos e servicos leais a empresa.

A escolha da estratégia a ser utilizada pode
ser aplicada através de anadlises e
comparacgdes de critérios estabelecidos pelos
tomadores de decisdo, considerando que a
tomada de decisdo estd baseada na
racionalidade e na percepcédo. Zanella (2013)
destaca que tomar decisdo esta diretamente
relacionado a  estratégia global da
organizacéo, pois o decisor escolhera entre
duas ou mais alternativa tendo como base os
objetivos organizacionais para solucionar um
determinado problema. Nesse contexto, a
estratégia global da organizacdo devera
complementar a tomada de decisdo de forma
que ambas estardo conectadas aos objetivos
organizacionais.

Diante do exposto, o presente trabalho possui
0 oObjetivo de selecionar uma estratégia de
vendas em uma empresa no segmento
varejista de vestuarios e calgados utilizando o
método Analytic Hierarchy Process (AHP)
como apoio a tomada de decis&do. Analisando
a estratégia mais adequada para a empresa
em estudo, com intuito de aprimorar suas
vendas e na criacdo de vantagens
competitivas, tornando-se um diferencial.
Levando em consideracdo a opinido do
decisor para determinar a estratégia que
melhor se aproxime dos critérios
estabelecidos.

2. ESTRATEGIA DE VENDAS

A importancia de as empresas estabelecerem
um planejamento estratégico, definindo os
objetivos € metas a serem alcancados a cada
setor organizacional para assim desenvolver-
se cada vez mais diante a um mercado
altamente  competitivo.  Nesse  sentido,

estratégias deveram ser analisadas podendo
ser salientado a estratégia de vendas, o qual
lida diretamente com os consumidores e esta
altamente vulneravel a imagem da empresa.

Castro e Neves (2005) ressaltam que a
estratégia de vendas deve estar alinhada a
estratégia geral da organizagdo. Como, por
exemplo, em uma loja varejista que trabalham
diretamente com o cliente, sendo que cada
um dos clientes possuem uma determinada
caracteristica, gostos, estilos, entre outros.
Sendo assim, ha uma necessidade da funcéo
de vendas a desenvolver habilidades e
treinamentos para lidar com essas variedades
de perfil de cliente.

Dessa forma, ressalta-se que a empresa
devera relacionar a estratégia geral da
organizagdo com estratégia de vendas de
forma que possam criar  vantagens
competitivas. Algumas estratégias
diretamente relacionadas as vendas podem
ser citadas como: Vendas Adicionais ou Up-
selling, Vendas Consultivas e Vendas
Cruzadas.

Estratégia de Vendas Adicionais ou Up-selling
€ uma estratégia na qual o vendedor sugere
um adicional ao produto base que esta sendo
adquirido, buscando meios para oferecer
produtos novos com maior beneficio (VIEIRA,
PIRES; GALENO, 2013). Por exemplo, na
compra de um aparelho celular, o vendedor
oferece um aparelho com maior tecnologia,
com mais recursos e utilidades em relacao ao
produto que o cliente possui a intencdo de
comprar.

Estratégia de Vendas Consultivas ¢é a
construgéo de relacionamento entre vendedor
e cliente. Os vendedores sao orientados a
construir uma relagdo de confianga no
momento de atender as necessidades dos
clientes, fazendo com que o0 mesmo leve
apenas o0 que for preciso. E se ndo estiver
disponivel o que o cliente deseja é preferivel
perda da venda em curto prazo ao invés de
fazer com que o cliente leve produto
desnecessario, em longo prazo a ganhos pelo
estabelecimento dessa relagdo de confianca
superiores. A expressdo vendas consultivas
tem como significado, que os vendedores
devem seguir a indicacdo, isto é, devem
resolver 0s problemas e estabelecer
confianga com os clientes (SPAREMBERGER,
2008).

Estratégia de Vendas Cruzadas € a incluséo
de novos produtos na compra do cliente sem
que haja o pedido do mesmo, os vendedores
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ndo esperam a solicitagdo do cliente, eles
antecipam buscando de forma rapida
conhecer as necessidades do cliente e
oferecem produtos complementares (VYA;
MATH, 2006 apud VIEIRA; PIRES; GALENO,
2013). Como, por exemplo, na compra de
uma cal¢a o vendedor oferece uma camisa ou
um sapato e convence o cliente que ha
necessidade da compra do produto principal
e complementar.

Para criar vantagens competitivas as
organizacGes devem estar a frente da
concorréncia disponibilizando produtos
diferenciados, ambiente prazeroso e
atendimento de qualidade, de tal forma que
possa fidelizar o cliente a organizacdo. Com
base nas estratégias citadas ¢é possivel
analisa-las e selecionar a melhor estratégia
para implantar na empresa foco do estudo.
Dessa forma, para o tratamento da selegdo
dessas estratégias, o processo decisoério € um
fator importante para identificacdo do
problema e a enumeracdo das alternativas
possiveis para a solucéo.

3. O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

A Teoria das Decisdes foi desenvolvida por
Hebert Simon na década de 1970 que utilizou
para explicar o comportamento humano nas
organizaces, ressalta que todas as pessoas
possuem o poder de decidir algo em todas as
areas de atividades e niveis hierarquicos em
qualquer que seja a situacdo (CHIAVENTO,
2003).

De acordo com autor supracitado, a deciséo é
0 processo de andlise e escolha entre as
alternativas disponiveis de um determinado
fator em que tomador de decisdo devera
escolher conforme o objetivo a ser alcancado.
Contudo, a decisdo envolve uma opc¢éo de
escolha do tomador de decis&o em favor do
objetivo proposto.

O processo de tomada de deciséo inicia-se
na identificacdo das necessidades que a
organizacdo possui, da informacao disponivel
que obtém de um determinado problema e da
comunicag8o que precisa ser efetuada para
solucionar (PREVE, MORITZ E PEREIRA,
2010). A tomada de decisao estar relacionado
diretamente aos objetivos organizacionais na
qual o tomador de decisdo estabelecera
critérios e possiveis solugbes para o
problema.

Portanto, conforme o objetivo do problema em
que o tomador de decisdo estd exposto
analisa-se a melhor alternativa que se
aproxima dos critérios estabelecidos, para
isso, tomar decisdo exige etapas a serem
seguidas para a melhor escolha entre as
alternativas estabelecidas.

3.1 ELEMENTOS E ETAPAS DO PROCESSO
DECISORIO

A tomada de decisédo possui seis elementos
segundo Chiavenato (2003), o primeiro € o
tomador de decis&o € a pessoa que faz a
escolha entre vérias alternativas; o segundo é
0s objetivos em 0 que o tomador de deciséo
pretende alcancar de acordo com suas
acoes; o terceiro é as preferéncias que seréo
os critérios utilizados para fazer uma escolha;
0 quarto é a estratégia do curso de acéo que
o0 tomador de decis&o escolhe para atingir
seus obijetivos; 0 quinto é a situacdo em que o
tomador de decisdo estd relacionado de
acordo como aspecto do ambiente em que
estd envolvido, podendo entdo afetar sua
decisdo; o0 sexto é o resultado, na qual
envolve a implantac&o de uma estratégia.

Todavia, existem sete etapas para o processo
decisério de acordo com Chiavenato (2003) e
Oliveira (2004 apud PORTO; BANDEIRA,
2006), as quais estdo apresentadas na figura
1.
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Figura 1 — Fluxograma das sete etapas do processo decisorio.
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l

Implantagio da
alternativa
selecionada

Fonte: Elaborado pelas autoras.

O processo decisério inicia-se com a
percepcdo da situacdo que envolve algum
problema, ou seja, na identificacdo do
problema em que a organizag@o se encontra.
A préoxima etapa é definir o problema
considerando as ameagas € oportunidades
que envolvem a organizacdo. Em seguida,
definem-se o0s objetivos para resolucdo do
problema através de analise do ambiente
interno e externo da organizagdo. Logo apos
estabelece critérios e possiveis solugdes e
alternativas para a resolugéo da problematica.
Apdbs estabelecer os critérios e possiveis
solucBes escolha-se a alternativa mais
adequada ao alcance dos objetivos, conforme
0s critérios preestabelecidos mediante a
definicdo das vantagens e desvantagens de
cada alternativa. Posteriormente, realiza-se
uma comparacdo par a par de cada
alternativa, com base na opiniao dos
decisores. E por ultimo, a implantacdo da
alternativa selecionada incluindo os devidos
treinamentos de pessoas envolvidas conforme
0 objetivo do problema.

O éxito do processo decisério depende da
escolha adequada durante as etapas no
processo a tomada de decis&o. Haja vista que
0 tomador de decisdo analisara todo o
ambiente externo e interno organizacional em
busca da decis&o mais adequada perante a
resolucdo do problema (PORTO; BANDEIRA,
2006).

4. O METODO DE ANALISE HIERARQUICA

O Método de Anadlise Hierarquica, mais
conhecido como Método AHP (Analytic
Hierarchy Process), foi criado pelo professor
Thomas Saaty em 1980 considerado um dos
métodos mais  utilizados para  apoio

multicritério a deciséo. Este método utiliza a
divisdo hierarquica dos problemas de deciséo
podendo ser aplicado em cenarios complexos
envolvendo problemas de multiplos critérios,
na qual ha uma comparacdo par a par de
cada elemento em um nivel hierarquico
facilitando na sua compreensio e avaliac&o
(GOMES; ARAYA,; CARIGNANO, 2004).

Os principias aspectos do Método AHP ¢é a
intenc&o de direcionar o tomador de deciséo,
baseando-se em seus conhecimentos e
experiéncias para a tomada de decisé&o. Este
método possui vantagem de utilizar uma
abordagem tanto qualitativa como
quantitativa. Ressalta-se que 0 problema de
decisdo é estudado de forma aprofundada
com a finalidade de identificar os critérios e
subcritérios  relacionados ao  problema,
baseados na opinido do decisor (OLIVEIRA,
BELDERRAN, 2008).

O processo decisério passar por varias
etapas até obter a melhor alternativa que se
aproxime  dos  critérios  estabelecidos.
Utilizando informacdes verbais do decisor,
cuja essas informagdes sado transformadas em
valores numéricos que sera criada uma matriz
de comparacdo para serem utilizadas em
férmulas como Vetor de prioridade, indice de
inconsisténcia e consisténcia e Razdo de
consisténcia, resultando em uma valoragao
global de cada uma das alternativas. O
proximo tépico adentrara nas etapas para a
aplicagédo do método de Analytic Hierarchy
Process (AHP)

41 ETAPAS DO METODO ANALYTIC
HIERARCHY PROCESS (AHP)

O método inicia-se na decomposigdo do
problema em uma estruturacao hierarquica de
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critérios, na qual serdo analisados e
comparados de forma independente com

cada uma das alternativas (VARGAS, 2010).
Como ilustra a Figura 2.

Figura 2: Exemplo de estrutura hierarquica de problema de decisé&o.

META DE DECISAOQ

X

Critério 1 Critério 2

Critério 3 Critério n

Alternatival Alternatival

Alternativa®

Fonte: Adaptado de Vargas (2010).

Apos estruturar a hierarquia, os decisores
devem fazer uma comparagéo par a par entre
os critérios. Saaty (2008 apud VARGAS, 2010)
afirma que pode ser utlizado para as
comparacdes dados reais das alternativas e
também através de julgamentos dos
tomadores de decisdo como forma de
informacdo. As comparaces realizadas entre

dp1  dn2  anpn

A quantidade de julgamentos representados
por uma matriz é n (n-1)/2 comparacgdes, onde
n € o numero de elementos do nivel analisado
pertencente a matriz.  Através destas
comparacBes serdo determinados valores
numéricos a cada critério utilizando a Escala
Fundamental de Saaty (DA COSTA;
BELDERRAIN, 2009)

0s critérios serdo representadas em uma
matriz quadrada, na qual sera interpretada a
preferéncia do decisor entre os critérios
comparados sob a perspectiva de um critério
de nivel superior, ocorrendo uma
transitividade de preferéncia. Representacao
da matriz na formula (1).

A Escala de Priorizagcado (vide tabela 1) é
utilizada para comparacdo entre dois
elementos de forma que os tomadores de
decisdo atribuem valores que variam de 1 a 9
determinando a importancia relativa de uma
alternativa em relacdo a outra (SCHMIDT,
1995).

Tabela 1 - Escala Priorizag&o

Escala numérica Escala verbal Explicacéo
. A Os dois elementos contribuem igualmente para o
1 Igual importancia

objetivo.

3
sobre a outra

Importancia pequena de uma | A experiéncia e opinido favorecem um elemento em

relacdo ao outro.
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Tabela 1 - Escala Priorizagdo - (continuagao ...)

Escala numérica Escala verbal Explicagdo
5 Importancia grande ou A experiéncia e opinido favorecem fortemente um
essencial elemento em relacéo ao outro.
A . Um elemento é muito fortemente favorecido em
Importancia muito grande ou ~
7 relacdo ao outro, podendo ser demonstrado na
demonstrada I
pratica.
A Favorece um elemento em relagdo ao outro deforma
9 Importancia absoluta .
absoluta, com o mais alto grau de seguranca.
2,4,6,8 Valores intermediérios Utilizado como valores de concordancia.

Fonte: Adaptado de Gomes, Araya e Carignano (2004).

Os resultados das comparacfes, de acordo
com a escala de priorizacdo serao
apresentados em uma matriz quadrada,
sendo que a resolugdo da matriz resulta no
auto vetor de prioridades. Segundo Saaty
(1980 apud GOMES, ARAYA; CARIGNANO,

1 [Aw];
Aw = DV
Em seguida calcula-se o Indice da

Consisténcia (IC), neste indice o resultado
deve ser menor que 0,10, de modo que a

2004) o melhor processo para adquirir o vetor
de prioridades de uma matriz inconsistente é
0 método do auto vetor direito, o qual permite
encontrar o vetor de prioridade com alta
consisténcia. E possfvel encontrar o auto vetor
através da equacéo (2).

(2)

matriz quadrada seja totalmente consistente
através da formula (3).

IC = (Amax —n )/(n -1 (3)

Posteriormente, calcula-se a Razdo de
Consisténcia (RC), contém em confirma a
consisténcia do julgamento sendo que o
resultado da formula devera ser menor que
0,10, portanto, os julgamentos descritos na

O Random Index (RI) é um Indice Aleatério
criado por Saaty (1994 apud OLIVEIRA;
BELDERRAN, 2008) para as matrizes de
ordem 1 a 10. No qual diz que quanto maior o

matriz de decisdo s8o considerados
consistentes. Caso o resultado obter alguma
inconsisténcia, o decisor devera rever seus
julgamentos procurando torna-los
consistentes. Abaixo se apresenta a
representacdo da féormula da Razdo de
Consisténcia (4).

(4)

RC, maior sera a inconsisténcia, no entanto,
se a Razéo de Consisténcia for menor ou igual
a 0,10 n&o sera preciso que o decisor revise
os julgamentos (vide tabela 2).

Tabela 2 — indice Aleatdrio.

RI 0 0 .52 .59

1.25 1.35 1.40 1.45 1.49

Fonte: Oliveira e Belderran, (2008. p.15).

Apds obter os vetores de prioridades das
matrizes de decisdo referente a cada
alternativa sob cada critério geram-se valores
de prioridades em relac&o as alternativas. Os

valores finais de cada alternativa sdo obtidos
através da formula de Valoragdo global
apresentado na formula (5).
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f(Aj) = 2, W (C) x vi(4))

De acordo com Costa e Belderrain (2009), a
férmula apresenta uma ordenacao global por
intermédio de uma funcédo global de valor. O

resultado serd apresentado em uma
ordenacdo global das alternativas do
problema, mostrando a alternativa mais

adequada para solucionar o problema.

5. METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se em relacado a sua
natureza como aplicada, pois, objetivou gerar
conhecimentos para aplicacdo praticas
direcionada a solugcdo de um determinado
problema. Quanto aos objetivos se caracteriza
como pesquisa exploratéria, proporcionando
maior familiaridade sobre um determinado
assunto  (PRODANOQV; FREITAS, 2013).
Destaca-se também como estudo de caso,
visto que a pesquisa foi realizado em uma loja
varejista de  vestuarios e  calcados.
Empregando de uma pesquisa bibliogréfica
para construcdo do referencial tedrico
buscando em livros, dissertacbes e artigos
conceitos sobre o Método AHP, Estratégia de
vendas e Processo de tomada de deciséo.

Para a coleta de dados, utilizou-se de
reunides e analises de informacgdes junto ao
gerente da empresa atravées de uma
entrevista n&o estruturada para a identificacao
da meta de deciséo, avaliagdo dos critérios e

(5)

alternativas por meio da aplicacdo do método
AHP para o processo de tomada de decis&o
na selecdo de uma estratégia de vendas.
Transformando as informagdes dadas pelo
gerente em valores numéricos aplicados no
software Excel 2016, portanto, a pesquisa se
classifica quanto a sua abordagem como
qualitativa e quantitativa.

5.1. ESTRUTURAGAO DO PROBLEMA

O presente estudo foi desenvolvido em uma
loja varejista de vestuario e calgados,
localizado no municipio de Tomé Acu no
estado do Para. Atuante ha quatro anos no
mercado varejista seu quadro de funcionarios
totaliza-se em oito colaboradores, sendo que
sete colaboradores possuem a fungdo de

vendedor.

Tendo em vista a alta concorréncia do setor
varejista de vestuarios e calgcados no mercado
local, analisou-se junto ao gerente da
empresa a necessidade de aplicar uma
estratégia de vendas. Com a finalidade de
aumentar suas vendas e na criacdo de
vantagens competitivas com a implantagéo da
estratégia, tornando-se um diferencial para a
empresa. Para isso, definiu-se o objetivo da
problemética e posteriormente os critérios e
alternativas para construcdo da arvore
hierarquica (vide Figura 3).

Figura 3 — Modelo hierarquico da estruturac&o do problema.

SELECAODE
ESTRATEGIADE
VENDAS
TEMPO DE CUSTO PERFIL DO RELACAQ COM
IMPLANTACAO CLIENTE QO PRODUTO
VENDAS VENDAS VENDAS
ADICTONAIS CRUZADAS CONSULTIVA

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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As estratégias estabelecidas, conforme a
opinido do decisor e seu conhecimento e
experiéncia em vendas, foram Vendas
adicionais, Vendas consultivas e Vendas
cruzadas, as quais tiveram suas definicGes
esclarecidas no topico 2 deste trabalho.

Os critérios para auxiliar na escolha da
estratégia para implantagdo na empresa
foram: Tempo de implantacdo que esta
relacionado com estratégia que tenha maior
facilidade para implantar em menor tempo;
Custo com a implantacéo necessitara analisar
0 aspecto de capacitacéo e treinamentos aos
colaboradores; Perfil do cliente devera estar
relacionado ao nivel de renda dos seus
clientes, cujo perfil do cliente da empresa se
encaixa no nivel médio de renda em até dois

salarios minimos (informagé&o ressaltado pelo
gerente); por ultimo, Relacdo com o produto
constara na selecédo da estratégia de vendas
que mais se assemelha com o tipo de produto
ofertado pela empresa, isto €, a estratégia
que mais se aproxime e tenha maior
facilidade para vender o produto.

6 RESULTADOS

A fase de avaliagdo do problema para
selecionar a estratégia de vendas iniciou-se
com a determinacdo da importancia relativa
dos critérios com base na Escala
Fundamental de Satty. Os resultados
paritarios entre os critérios estdo expostos na
tabela 3.

Tabela 3 — Matriz de comparacéo paritaria entre os critérios.

Relagdo com o produto

| Temode T Guge | parficoctens
implantacao =,

Tempo de implantagéo 1 1/7 1/5 3
Custo 7 1 1 )
Perfil do cliente 5 1 1 9
Relacdo com o produto 1/3 1/5 1/9 1

Total 13,33 2,34 2,31 18

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Conforme a comparagao paritaria entre 0s
critérios, o célculo do indice de inconsisténcia
apontou 0,087, cujo valor esta ao nivel de
tolerancia do método AHP que devera ser

menor ou igual a 0,10. Em seguida obteve-se
o indice de importancia relativa entre os
critérios, apresentado na Figura 4.

Figura 4 — indice de importancia relativa dos critérios.

Tempao de implantacio

Custo

Perfil do cliente

Relacionar estratégiz com o produto

Importancia relativa dos critérios

]
———

B oo

0,10

r

0,43

il

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Dentre os demais critérios, o critério Perfil do
cliente  demonstrou  maior  importancia
apresentando 43%, em seguida pelo Custo
com 42%, Tempo de implantagdo com 10% e
Rela¢&o com o produto com 5%.

A préxima etapa para solucionar o problema é
a determinacdo do nivel de preferéncia das

alternativas, exposto na tabela 4. Havendo
uma comparagéo das estratégias de vendas
com cada critério estabelecido, o resultado
final, através da média global, apresentara a
estratégia de vendas a ser implantada na
empresa.

Tabela 4 — Comparacao paritaria das alternativas em relagéo aos critérios.

CRITERIOS | Vendas adicionais | Vendas cruzadas =~ Vendas consultivas
Tempo de implantacao
Vendas adicionais 1 2 1/3
Vendas cruzadas 1/2 1 1/3
Vendas consultivas 3 8 1
Custo
Vendas adicionais 1 2 1/5
Vendas cruzadas 1/2 1 1/5
Vendas consultivas 5 B 1
Perfil do cliente
Vendas adicionais 1 1/5 3
Vendas cruzadas 5 1 7
Vendas consultivas 1/3 1/7 1
Relacionar estratégia com o produto
Vendas adicionais 1 1/7 1
Vendas cruzadas 7 1 5
Vendas consultivas 1 1/5 1

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Apos a efetuacdo dos calculos, a razdo da
consisténcia (RC) sucedeu que todos o0s
critérios apresentaram consisténcia. Obtendo
0S  seguintes  resultados: tempo de
implantacdo com 0,06, custo com 0,07, perfil

do cliente com 0,09 e Relagdo com o produto
com 0,01. Em seguida obteve-se os niveis de
preferéncias das alternativas em cada um dos
critérios, conforme demonstra a tabela 5.

Tabela 5 — Nivel de preferéncia das alternativas em relacao aos critérios

Tempo de

Custo

Perfil do cliente gtz

implantagcéo

produto

Vendas adicionais 0,25 0,18 0,19 0,12
Vendas cruzadas 0,16 0,11 0,72 0,75
Vendas consultivas 0,59 0,70 0,08 0,13
Fonte: Elaborado pelas autoras.
A estratégia com maior indice de importancia 5. As vendas cruzadas requerem um

relativa foi a vendas consultivas em relac&o
aos critérios, tempo de implantacdo e custo.
Segundo o decisor esta estratégia leva o
menor tempo para ser implantada e por néao
necessitar de um investimento significativo
com treinamentos aos funcionarios, podendo
apenas o proprio gestor orienta-los a executar
a estratégia de vendas consultivas.

Em relagdo aos critérios perfil do cliente e
relacionar estratégia com o produto as vendas
cruzadas obtiveram maior nivel de preferéncia
em ambos os critérios, como mostra a tabela

treinamento mais especifico aos funcionarios,
pois 0s mesmos deverdo ter habilidades para
oferecer produtos complementares de acordo
com o poder aquisitivo, necessidade e desejo
do cliente.

No que diz respeito ao critério relacionar
estratégia com o produto, é o fato de a
empresa oferecer uma grande variedade de
produtos complementares aos seus clientes.
Tendo entdo, a facilidade ao oferecer
produtos que possam acrescentar ao produto
principal do cliente, gerando um cruzamento
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de itens (calca e camisa; vestido e sapato,
por exemplo). A figura 5 apresenta a média
global das alternativas demonstrando a

alternativa mais adequada a solucionar o
problema para selecdo de uma estratégia de
vendas.

Figura 5 — Média global das alternativas.

A2%

Vendas Cruzadas
Vendas Adicionais

mVendas Consultivas

Fonte: Elaborado pelas autoras.

A estratégia mais adequada de acordo com o
método AHP é as vendas cruzadas com 42%,
considerando-se a mais adequada para a
implantac&o na empresa. Em segundo lugar a
estratégia vendas consultivas com 39% e as
vendas adicionais com 19%.

A proximidade diante as estratégias
consultivas e cruzadas se dar que, as
consultivas n&o requerer muito tempo para
implantac&o e custo s6 ha uma orientac&o aos
vendedores adquirirem uma relagdo com 0s
clientes. Ja as vendas cruzadas sao técnicas
dos vendedores para fazer com que os
clientes adquiram outros produtos, ©0s
vendedores deverdo ter habilidades para
analisar o que o cliente deseja. Diante a
opinido do gerente essas estratégias
apresentaram maior similaridade ao setor em
que esta inserido, a jungdo entre as duas
estratégias ndo elevara o custo para
implantacéo.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi selecionar a
estratégia de vendas que mais se aproxime
dos critérios estabelecidos pelo gestor da
empresa, de forma que possa obter uma
vantagem competitiva em relagdo as vendas.
As possiveis estratégias para a implantacéo
foram, vendas adicionais, vendas consultivas

e vendas cruzadas. Os resultados mostraram
que a estratégia de vendas mais adequada a
ser implantada na empresa varejista com
auxilio do decisor a partir do método AHP
foram as vendas cruzadas, obtendo a média
global no valor de 42%.

Apesar das vendas cruzadas obter maior
valoracao global é possivel o gestor aplicar
uma juncdo com as vendas consultivas, ja
que em relacdo aos resultados ficou em
segunda posicdo com 39%. Levando em
consideragcdo que a organizagcdo n&o terd um
planejamento em longo prazo para
implementagcdo das vendas consultivas e néo
terd custos com treinamentos, podendo o
gestor realizar orientacé&o aos colaboradores.

Com a implantagdo das duas estratégias a
organizacdo tera maior lucratividade e
fidelizacdo dos clientes, proporcionando um
diferencial no setor varejista de vestuarios e
calcados no mercado local. Sugere-se ao
gestor analisar os beneficios e vantagens da
juncéo entre as duas estratégias de vendas e
analisar o impacto da estratégia utilizada
diante as vendas. Propbem-se também,
realizar entrevistas com os funcionarios diante
as estratégias e critérios estipulados para
aprimorar a andlise, podendo incluir
funcionarios com mais experiéncias para
auxiliar na tomada de decisé&o, para a escolha
da estratégia a ser implantada.
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Capitulo 16

Resumo: Com a entrada de grandes empresas, as empresas de pequeno porte
estdo cada vez mais preocupadas em criar estratégias para atuar no mercado,
satisfazer seus clientes e melhorar seu desempenho. Nesse contexto a utilizacdo de
estratégias tem se mostrado fundamental para a sobrevivéncia das empresas do
setor. Este artigo tem como objetivo analisar a utilizacdo das estratégias de
diferenciacéo e sua influéncia na competitividade dos supermercados de pequeno
porte. Para isso, foi realizada uma profunda revisédo bibliogréfica sobre o processo
estratégico e as diversas dimensdes relevantes sobre as estratégias competitivas
genéricas. Foi realizada uma pesquisa de campo por meio de uma survey,
utilizando um questionario aplicado a 50 supermercados de pequeno porte da
regido noroeste paulista a fim de investigar a aplicacdo desse conceito em
empresas supermercadista de pequeno porte. Os principais resultados revelaram
que as empresas supermercadistas buscam utilizar estratégia de diferenciacéao de
modo avancado, pois competir com custo com as grandes empresas
supermercadistas, seria inviavel, sabendo disso, 0s pequenos empresarios,
buscam alternativas para melhorar seu posicionamento no mercado, utilizando de

estratégias genéricas, com o dimensionamento qualidade.

Palavras-chave: Supermercado de Pequeno Porte; Estratégias Genéricas;

Diferenciacéo; Desempenho.



1. INTRODUGAO

Atualmente, uma das principais
preocupacdes dos gestores de empresas é
elaborar estratégias e gerar informacdes
internas e externas que possam contribuir na
tomada de decisdes rapidas e seguras. Isto
porque a dindmica do ambiente concorrencial
€ 0 problema da sobrevivéncia exigem que as
empresas assimilem, adotem e incorporem
novas técnicas, procedimentos e tecnologias
nas éareas de servico (GOTZAMANI;
TSIOTRAS, 2001).

Com essas mudangas que ocorrem no
mercado, o setor supermercadista ndo fica
atrds, pois terdo que se adaptar a nova
realidade, principalmente nas preferéncias do
consumidor, no ambiente econdmico-social
aliadas a presenca de concorrentes
internacionais que acirraram a concorréncia
no segmento supermercadista brasileiro,
tornando-o menos previsivel. As empresas
passaram a se preocupar mais com custos,
com a concorréncia e a oferecer valor e
qualidade para o consumidor em seus
produtos e servicos (TOFOLI, 2004).

Segundo Tofoli (2004), ante o atual quadro
marcado pela consolidagéo das posi¢cdes dos
supermercados de grande porte, por meio de
um intenso processo de desnacionalizagéo e
concentragdo, surge a discussédo a respeito
das dificuldades enfrentadas pelo pequeno
supermercado. A pequena empresa, apesar
da importancia que exerce no sistema
econdmico, ndo recebe o mesmo grau de
atencéo, possuindo pouco estudo sobre estes
fenbmenos. Torna-se relevante, portanto, mais

estudos que compreendam as
especificidades destas empresas
supermercadistas, visando seu

aprimoramento.

Nesse sentido, o objetivo desse artigo é de
verificar a utilizacdo das estratégias de
diferenciacdo e  sua  influéncia  na
competitividade dos supermercados de
pequeno porte situados na regiao noroeste do
Estado de S&o Paulo. Para atingir esse
objetivo, foi realizado uma pesquisa
bibliografica através de livros e artuigos,
assim como um pesquisa de campo com
supermercados de pequeno porte localizados
na regiéo noroeste paulista.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 ESTRATEGIAS GENERICAS

Segundo  Harrison  (2005)  estratégias
genéricas é um sistema de classificacao para
estratégias em nivel empresarial com base em
caracteristicas estratégicas comuns.
“Consequentemente, o compromisso continuo
com uma das estratégias genéricas como
alvo primario é geralmente necessario para
que O sucesso venha a ser atingido”
(PORTER, 1996, p. 54).

A nocdo que fundamenta o conceito de
estratégias genéricas € que a vantagem
competitiva estda no a&mago de qualquer
estratégia e para obté-la é preciso que a
empresa faca uma escolha (KAY, 2005).
Porter (1996) aborda de forma breve, sem se
aprofundar, a possibilidade de uma empresa
possuir mais de uma estratégia genérica ou a
busca simultdnea de lideranca em custo e
diferenciacdo. Mas esta  possibilidade
ocorreria se pelo menos uma em trés
circunstancias especificas estivesse presente:
(1) os demais concorrentes estdo no meio
termo; (2) o custo fosse muito afetado pela
parcela de mercado ou pelas inter-relacdes
entre industrias e (3) a empresa realiza uma
inovagéo tecnoldgica Unica na industria.

2.1.1 DIFERENCIAGAO

Uma das estratégia competitiva baseia-se na
diferenciacdo do produto ou do servico
oferecidos pela empresa, de modo a criar
algo que seja valorizado pelos consumidores
e considerado unico pelo ambito da industria.
Na estratégia de lideranca em diferenciacdo a
empresa deve procurar ser Unica em sua
industria se diferenciando em dimensdes que
sdo valorizadas pelo comprador. A empresa
deve procurar obter um produto ao qual o
consumidor esta disposto a pagar um preco
prémio que supere seu custo de fabricacdo
(PORTER, 1996; TAVARES, 2000), (SILVA,
2003).

2.1.2 LIDERANGA NO CUSTO

Outra estratégia genérica é a lideranca no
custo, a empresa deve ser a produtora de
menor custo em seu setor industrial. Essa
posicdo quase sempre exige alta parcela de
mercado. Na estratégia de lideranga em custo
a amplitude do mercado da empresa
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normalmente € importante para sua
vantagem, as fontes de vantagem de custos
variam e dependem da estrutura da industria.
Cabe ao competidor descobri-las e explora-
las ao maéaximo, sendo que a logica da
lideranca em custo geralmente exige que uma
empresa seja a lider em custo (PORTER,
1996; TAVARES, 2000).

2.1.3 ENFOQUE

A terceira estratégia descrita por Porter (1996)
é a do enfoque, que consiste em identificar
um grupo de compradores, um mercado ou
um seguimento de linha de produto e dedicar-
se a esse melhor do que as empresas
concorrentes. Nesse caso, a empresa opta
em competir pelo menor custo ou
diferenciacao apenas no segmento escolhido.

O enfoque consiste em centralizar num
determinado grupo comprador, ou num
segmento de linha de produtos, ou em
mercado geografico (SILVA, 2003).

2.1.4 MEIO TERMO

Para Porter (1996) a empresa que se fixou no
meio termo € quase garantida uma baixa
rentabilidade. A empresa no meio termo
provavelmente também sofre de uma cultura
empresarial indefinida e de um conjunto
conflitante de arranjos organizacionais e
sistemas de motivagéo.

2.2 MEDIGAO DE DESEMPENHO

Conforme Williams (2002, p. 19), “a avaliacédo
de desempenho consiste em estabelecer
medidas chaves que informem aos gestores
de todos os niveis se 0s objetivos planejados
estdo sendo atingidos ou néo”.

Para melhorar o faturamento, a revista HSM
Management (2003, p. 13-14) considera que
“algumas empresas mecam seu desempenho
através do retorno sobre o investimento (ROI),
pois tal indicador n&o é um conserto rapido”.
Em geral, as empresas abordam as questdes
relativas ao marketing de forma isolada. Pode
ser um problema analitico e al buscam-se
ferramentas cada vez melhores para criar
modelos. O ROI reconhece que as melhorias
na eficacia da estratégia devem abranger
tudo. E para calcular o ROl é necessario

conhecer o balanco patrimonial da empresa.

Conforme Tofoli (2008, p. 62), o ROI revela “o
retorno produzido pelas atividades
operacionais realizadas pela empresa, em
seus ativos”. Segundo Matarazzo (1998), para
medir a eficiéncia da empresa em atender o
objetivo que ¢é gerar lucro, apura-se a
chamada taxa de retorno sobre o
investimento, através de divisdo do lucro pelo
investimento. O retorno sobre o investimento
pode ser chamado de taxa de rentabilidade
ou, abreviadamente, rentabilidade.

3. METODOLOGIA

Para alcancar o objetivo desta pesquisa, foi
realizado uma survey exploratéria (FLOWER,
2002). Foi aplicado um questionario a 50
proprietarios de empresas supermercadistas
de pequeno porte, situadas na regido
noroeste do Estado de Sao Paulo. As variaveis
do questionario forma adaptadas ao varejo
por Kohli, Jaworski e Kumar (1993), para
avaliacdo das estratégias utilizadas pelas
empresas, por ser um modelo j& testado e
confiavel. Os autores ressaltam que este
instrumento pode demonstrar o grau da
estratégia utilizada pelas empresas, dentro de
uma escala continua, por exemplo, a escala
de Likert, ao invés de afirmar simplesmente
sim ou ndo como resposta. O questionario foi
estruturado afim de verificar os niveis de
consideracdo da estratégia de diferenciacéo
e sua influéncia no desempenho competitivo
dos supermercados de pequeno porte
situados na regido noroeste do Estado de Sao
Paulo.

Para validar o questionario, foi realizado um
pré-teste com cinco empresas. Para Freitas et
al (2000) o pré-teste tem como obijetivo refinar
o instrumento, visando a garantia de que ele
realmente ird medir aquilo a que se propde.
Dada a caracteristica quantitativa da
empresa, optou-se pelo emprego da escala
de Likert, por assim representar forma objetiva
e direta de mensuracdo dos niveis de
concordancia dos entrevistados. A escala
apresenta-se de forma crescente indo da total
discordancia a concordancia total. Mais
especificamente, ter-se-4 dois pontos de
discordancia (a esquerda), um ponto de
neutralidade (central) e dois pontos de
concordancia (a direita) e assim se apresenta
conforme figura a seguir:
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Discordo Discordo Concordo Concordo
. Sou neutro .
totalmente | parcialmente parcialmente totalmente

Os dados de -carater quantitativo foram
submetidos a tratos estatisticos preliminares
que visaram identificar a relevancia dos
pontos explorados. Apds esta identificacéo,
buscaram-se as médias, desvios e
correlagcbes entre questbes no intuito da
identificagdo dos niveis de consideracdo do
conceito de estratégia. Para tanto foi utilizado
o software SPSS - Statiscal Package for Social
Science. Os dados obtidos com a realizacao
da survey devem ser analisados por meio de
ferramental estatistico para a obtencdo das
informacgdes desejadas (FREITAS, 2000).

Dada a inexisténcia de uma relacdo formal

elaborada por o6rgdos de classe ou
assemelhados especificos da regido, foi
realizado  contato  aleatério com  ©0s
proprietarios administradores de
supermercados de pequeno porte de,

aproximadamente, vinte cidades na regido
noroeste paulista, ndo se preocupando com o
ndmero de estabelecimentos por empresa.

Segundo dados da ABRAS (2015), o
supermercado de pequeno porte deve ter
uma &rea de venda de 700 a 2.500 m?, deve
possuir entre quatro e nove check-outs e
média de 9.000 itens ofertados. Tem cinco
segbes (mercearia, carne, frutas e verduras,
frios e laticinios, ndo-alimentos) e, as vezes,
padaria. Esse foi os critérios para
classificacdo das empresas para a pesquisa.
As informacbes foram coletadas através de
entrevistas aplicadas pessoalmente pelo
pesquisador junto aos 50 proprietarios das
empresas de pequeno porte supermercadista,

localizadas na regido noroeste do Estado de
S&o Paulo.

4, APRESENTAGCAO E ANALISE DOS DADOS
COLETADOS

Para avaliar a confiabilidade do questionario,
foi utilizado o Coeficiente Alfa de Cronbach.
Os coeficientes aceitam como indicadores de
confiabilidade medidas correspondentes a
coeficiente Alfa superior a 0,60 (EVRARD;
PRAS; ROUX, 1993). O Coeficiente Alfa de
Cronbach foi calculado para cada um das
partes do questionario.

O Alfa de Cronbach é uma medida de
confianca utilizada para um conjunto de dois
ou mais indicadores da estrutura. Os valores
variam entre 0,0 e 1,0, com valores elevados
indicando  maior confianca entre o0s
indicadores. Segundo Hair Jr et al (1998),
confianga significa que um conjunto de
indicadores é considerado com o objetivo de
medi¢cdo. Em termos mais formais, confianca
€ o grau pelo qual um conjunto de dois ou
mais indicadores repartem a responsabilidade
pela medicéo.

Foi observado que para metade dos grupos
do instrumento de pesquisa, os coeficientes
resultantes foram inferiores a 0,60 (Tabela 1).
Realizou-se entdo uma segunda rodada que,
apo6s eliminar algumas questdes resultou um
aumento da confiabilidade da pesquisa com a
elevacdo dos coeficientes, que passaram
para valores superiores a 0,70 (Tabela?2).

Tabela 1 - Coeficiente Alfa de Cronbach (rodada inicial)

Conceitos de ~Grupo das Meédia dos V:illores das Alfa de Cronbach
Questdes Questdes

N2 de Questdes

Eliminadaas
Geracéo da estratégia 3,5 0,7061
D|ssem|n§ggo da 40 05762 L
estratégia
Resposta a estratégias 3,5 0,4858

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 2 - Coeficiente Alfa de Cronbach (segunda rodada)

Conceitos deﬂgrupo das Média dos vzillores das Alfa de Cronbach
questdes questoes

N¢ de questdes

eliminadas
Geracéo da estratégia 3,6 0,7436 1
D|ssem|na}g§o da 41 07271 y
estratégia
Resposta a estratégias 3,8 0,7510 3

Fonte: Elaborado pelo autor

Para entender o nivel (grau) no qual as
empresas pesquisadas estdo gerando
estratégias de diferenciac&do para o mercado,
adotou-se a técnica sugerida por Hooley,
Saunders e Piercy (2001), que propdem uma
avaliacdo baseada em percentuais. Por
exemplo, a média 5, revelaria um percentual
de 100%; a média 4,2, 80%; e 3,6, 65% e
assim por diante. Dessa forma, obtém-se
quatro diferentes graus de andlise:

a) de 100% - 80% indica um nivel alto;

b) de 80% - 60% indica um nivel
moderado (as empresas necessitam eliminar
os alguns pontos fracos para elevar o nivel da
estratégia);

c) de 60% - 40% indica nivel baixo (as
empresas necessitam percorrer um longo
caminho para chegar uma melhor estratégia
de diferenciacgao);

d) de 40% - 20% indica um nivel muito

baixo.

Na realizagdo da pesquisa, percebe-se que
alguns empresarios buscam adotar
estratégias de diferenciacdo, principalmente
voltado a qualidade, para concorrer no
mercado tdo competitivo, pois, os grandes
supermercados podem conseguir um custo
menor que 0S pequenos, por comprar em
grande quantidade.

A coleta de dados revelou que para buscar
uma diferenciacdo no mercado, 80% das
redes de supermercado de pequeno porte da
regido noroeste de Sao Paulo reinem-se com
os clientes periodicamente para descobrir
que produtos ou servigos eles irdo necessitar
no futuro. Uma parcela pouco significativa
(5%) n&o quis opinar sobre o assunto,
enquanto que 15% ndo acham que essa
reunido periédica seja tdo necessaria assim
(Gréfico 1).

Gréfico 1 - Na minha empresa nés nos reunimos com os clientes periodicamente para descobrir de
que produtos ou servigos eles irdo precisar no futuro

Dizcordo

Neutro

Concordo

Alguns empresarios responderam que “reunir
com os clientes seria bom, mas ndo é
necessario que isso aconteca
periodicamente, pois da muito trabalho”, a
empresa precisa realizar pesquisas, analisar
dados e/ou abordar os clientes para verificar
sua necessidade e isso demandaria tempo e
estrutura.

Seguindo a mesma linha de estratégia,
constata-se que 75% dos supermercadistas
de pequeno porte realizam pesquisas tanto
com clientes que compram na empresa como
outros consumidores da cidade, para saber
de sua preferéncia e de suas necessidades.
5% nao quiseram responder e 20%
discordaram em parte ou totalmente, achando

que esta atividade néo € necesséria para a
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empresa. Isso significa que um bom
percentual de empresarios desse formato de
supermercado déa importancia as pesquisas
de mercado.

Sabe-se que a pesquisa é de grande valia,
principalmente em pracas nas quais ©
comportamento do consumidor €& pouco
conhecido, evitando trabalhar com
“achismos” do proprietario que podem
resultar em erros nas tomadas de decisédo ou
de posicionamento no mercado, prejudicando
o desempenho desses formatos de
supermercado. E um dos pontos cruciais que
necessitam ser superados para tornar essas
empresas mais voltadas para o mercado.

Em sequéncia buscou-se analisar a geracao
de informacdo em relacdo a avaliacdo da
qualidade dos produtos e servicos. Verifica-se
que 94% das redes de supermercados
pesquisadas preocupam-se com este quesito,
achando um item necessario para melhor
atender o cliente, enquanto 6% n&o possuem
essa preocupacédo, achando que a qualidade
do produto é assunto que deve ser cuidado
pelos fornecedores, e qualidade de servicos é
assunto do dono da empresa

Com a filosofia de melhor atender os clientes,
90% das empresas revisam periodicamente a
selecdo dos produtos para assegurar que
eles estejam alinhados ao que o©s
consumidores querem. Ja, 10% discordam
parcialmente, mostrando que essa revisao
periddica é desnecesséria.

Vé-se, portanto, que a selecdo de mix de
produtos e servicos é de grande importancia
na gestdo dos supermercados de pequeno
porte, embora as empresas ndo estejam
dispostas a despender tempo e dinheiro com
pesquisas a esse respeito. Segundo Pires
(1994) trata-se de uma estratégia competitiva
de diferenciacdo que combina com a

prioridade competitiva flexibilidade, por se
tratar de “mix de produtos e servigos”.

Um alto grau de concordancia (98%) é
verificado em relagdo ao rapido atendimento
das reclamagdes dos clientes. Isso mostra
que pequenas empresas também consideram
o cliente a pedra fundamental das estratégias
bem sucedidas, confirmado a importancia da
estratégia  entrega, constituindo uma
estratégia de diferenciagcdo na prestacdo se
servico. Ao leva-los na devida conta, a
empresa examina trés questoes
simultaneamente: quem, o qué e como.

Tais questdes relacionam-se,
respectivamente, com o segmento-alvo, as
necessidades que os clientes tém e o que a
empresa tenta satisfazer, as competéncias
que possui para satisfazer suas
necessidades. Levando em conta que o
cliente é o grande responsavel pela empresa
se manter no mercado, € necessario ter
cuidado para que ndo haja reclamacoes.
Todavia, 2% n&o possuem essa agilidade em
atender as reclamacgdes. O conceito é que 0
cliente que reclama da uma chance para a
empresa corrigir e melhorar o problema.

A respeito da agilidade na disseminacédo de
ameacas encontradas pelas empresas, como
entrada de novos concorrentes, a elevagéo de
custos, guerra de precos, dentre outras,
percebe-se que 90% das empresas utilizam
estratégias de diferenciagdo para concorrer
com essas ameagas. Essas empresas
buscam parcerias com outras empresas
através de associacbes € buscam se
diferenciar na maneira de tratar seus clientes,
analisando e atendendo suas necessidades e
procurando os melhores fornecedores para
oferecer produtos de qualidade, para nao
perder seus clientes para a concorréncia. Ja
6% das empresas nao se preocupam com
essas ameagas e 4% preferiram n&o falar.

Gréfico 2 - Posicao dos proprietarios quanto a resposta das estratégias dos concorrentes.

Discordo

Neutro Concordo
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Com relacdo a resposta das empresas
quando percebem que 0s concorrentes estao
implantando uma estratégia, verificou que
96% das empresas buscam rapidez em
responder a essas estratégias, ndo perdendo
tempo, afim de néao perder seus clientes e
participacdo no mercado. 4% ndo se
preocupam em ter rapidez em responder a
essas estratégias da concorréncia (Grafico 2).

Quando as pequenas empresas percebem
que outra empresa pretende entrar no seu
mercado, 90% delas criam barreiras a essa
entrada, pois se reldnem com as outras
empresas procurando e implementando
alternativas para dificultar essa entrada,
realizam promocdes, sorteios, proximidade
com os clientes, pois as grandes redes atuam
no interior como se estivessem na Capital
(cultura de cidade grande) ficando distante
de seus clientes, busca da fidelidade dos
clientes, aspectos politicos, atendimento,
entre outros. A rivalidade competitiva acarreta
acdes e reagdes as acbes competitivas
praticadas por empresas entrantes nas areas
geogréficas de influéncia de qualquer
empresa do ramo varejista. O ataque e
respostas competitivas tém mais
probabilidade de acontecer quando estao
presentes consciéncia, motivagao e
capacidade para contra-atacar. A
probabilidade de resposta a ameaca de um
concorrente  de maior porte baseia-se
parcialmente na extensdo da dependéncia do
pequeno supermercadista do mercado em
que atua. Se o grau de dependéncia for
elevado, hd uma elevada probabilidade de
gue o peqgueno responda as agdes de um
concorrente de maior porte.

Todas as iniciativas realizadas pela empresa
sobre geragdo e disseminacdo das
informacdes a respeito das estratégias de
mercado s&o decisivas para agdes e reagdes
imediatas pois, € através dela que a empresa
fica sabendo as agdes de seus concorrentes,
facilitando uma resposta imediata. A pesquisa
demonstra um alto percentual de empresas
de pequeno porte (92%) concorda com a
implementacdo de uma reacdo mais imediata,
se descobrisse que um grande concorrente
estivesse langando uma campanha dirigida a
seus clientes. Ja 6% discordaram da
necessidade dessa iniciativa e 2% nao deram
sua opinido sobre o0 assunto.

De forma resumida, a anélise da atuacédo dos
supermercadistas de pequeno porte da
regido noroeste de S&o Paulo revela que, no

tocante a geracdo de estratégia de

diferenciacéo, tem sido intensificada, pois é
através dela que os supermercadistas estdo
conseguindo sobreviver no mercado e obter
um melhor desempenho. Muitos empresarios
estao utilizando estratégias de diferenciacéo,
voltada a qualidade dos produtos e servicos,
para obter um melhor resultado frente a
grandes concorrentes, pois devido ao poder
de compra em grande quantidade dos
grandes supermercados, ele conseguem
precos melhores, consequentemente
conseguem um custo menor e podem
disponibilizar um preco melhor para o0s
clientes, dificultando as pequenas empresas a
concorrer com custos. Como 0s pequenos
supermercados muitas vezes ndo conseguem
esse poder de barganha nas compras, eles
estdo atras de outros diferenciais para
continuar a competir no mercado, € uma
saida é utilizar estratégia de diferenciagéo.

Por outro lado, na andlise dos Balangos
Patrimoniais, foi verificado alguma diferenca
significativa entre os ativos que pudessem
significar alguma barreira a entrada,
motivando a permanéncia dos
supermercados mais antigos e impedindo a
entrada de concorrentes. Calculou-se a média
dos supermercados mais novos e depois dos
supermercados mais antigos. Constatou-se
que os valores investidos por ambos o0s
grupos sé8o semelhantes. Para tirar duvidas,
aplicou-se um teste de diferenca de médias.

O teste de média implica em testar se ha
barreiras a entrada, isto €, verifica o
investimento em ativos dos 25 supermercados
mais novos X e dos 25 supermercados mais
antigos. O resultado do teste de média foi
igual a 0,43. Conclui-se que, como 0,43 <
1,96, com 95% de confianga, ou seja, ha
pouca diferenca entre os valores dos ativos
totais das empresas mais novas e mais
antigas da amostra.

A média dos ativos das empresas mais novas
gira em torno de R$ 641.680,00, com desvio-
padrdo de R$ 337.064. J& a média do ativo
das empresas mais antigas gira em torno de
R$ 596.280,00, com o desvio padrdo de
R$ 420.707. O faturamento bruto em 2017 das
50 empresas pesquisadas gira em torno de
R$ 80.000.000,00, com um ativo total no final
de 2017, ou seja, com porteira fechada, em
torno de R$ 33.000.000,00, possuindo uma
margem liquida média, ou seja, um lucro
liquido sobre o preco de vendas de 3,7%, que
€ considerado um desempenho bom para
este tipo de formato de supermercado.
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Com os dados obtidos pelas empresas
supermercadistas da regiao noroeste paulista,
também, pbdde-se analisar o desempenho da
empresa, através do retorno do investimento
(Return  on Investiment, ROI), conforme
mencionado na sec&o de revisao tedrica de
desempenho do presente trabalho. A média
do retorno sobre o investimento das empresas
pesquisadas da regiao noroeste do Estado de
S&o Paulo é de 9,69%, ou seja, esse valor
indica que as empresas obtiveram uma média
de R$ 9,69 por cada R$ 100,00 investidos no
ativo, 0 que é considerado entre mediano e
bom. Esse retorno pode ser resultado da
estratégia de diferenciacédo dessas empresas.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Os supermercados de pequeno porte se
véem inseridos em um ambiente de alta
concorréncia e competitividade. Nesse
contexto, a utilizacdo de estratégia de
diferenciagcdo tem se mostrado fundamental
para a sobrevivéncia das empresas do setor,
ap6és o acirramento da concorréncia
proporcionado pela abertura de mercado e
pelo avanco tecnoldgico. A pesquisa revela
que as pequenas empresas supermercadistas
da regido noroeste do Estado de S&o Paulo
buscam utilizar estratégia de diferenciacéo de
modo avang¢ado, pois competir com custo
com as grandes empresas supermercadistas,
seria inviavel.

Sabendo disso, 0s pequenos empresarios,
buscam alternativas para se manter e buscar
melhor posicionamento no mercado, e uma
alternativa é a utilizagdo de estratégias

genéricas, com 0 dimensionamento
qualidade. Segundo o0s empresarios, as
empresas devem buscar diferenciagdes no
mercado, como satisfacdo do cliente,
qualidade em seus produtos e servicos,
facilidade e flexibilidade, gerando
proximidade com seus clientes, pois a

proximidade torna-se um fator primordial para
a satisfagdo dos clientes, pois percebem que
0 dono do supermercado esta proximo,
observando tudo que acontece, sendo de
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facil contato para possiveis reclamacdes e
sugestdes, diferente do que acontece com as
grandes redes, onde é dificil vocé encontrar
alguém para ser ouvido, reclamar, ou dar
sugestoes.

Além disso, as empresas buscam rapidez
para detectar mudancas nas preferéncias dos
produtos e servicos pelos clientes, realizam
pesquisa periodicamente para avaliar a
qualidade dos produtos e servigos, possuem
agilidade na disseminacdo de ameacas
encontradas pelos concorrentes, buscam
criar barreias de novos entrantes, entre
outros. Desta maneira, a utilizacdo das
estratégias de diferenciagcdo pelas empresas
do segmento supermercadista de pequeno
porte permite o crescimento equilibrado e,
conseguentemente, 0 aumento da
competitividade e do desempenho. Assim,
embora os concorrentes de grande porte
sejam o fator que mais interfere nessas
organizacdes, ele nao representa uma grande
ameagca.

Verifica-se que as empresas pesquisadas
utilizam estratégias adequadas de
diferenciacado para o mercado. No varejo, o0s
supermercados de pequeno porte ndo se

intimidam com as grandes redes. Na
pesquisada realizada, verifica-se varios
exemplos de empresas que, além de

sobreviverem a concorréncia das grandes
redes nacionais e internacionais, fortalecem-
se e estdo se consolidando no mercado
obtendo um bom desempenho.
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conclui-se, portanto, que o objetivo tragado
neste artigo, foi atingido, pois, verificou-se 0s
niveis de consideracdo da estratégia de
diferenciagdo e sua  influéncia  no
desempenho competitivo dos supermercados
de pequeno porte situados na regiao noroeste
do Estado de Sao Paulo, reforcando ainda
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desempenho no mercado.
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Capitulo 17

Resumo: O planejamento de rotas logisticas consiste em acdes de determinacéo de
roteiros para os procedimentos de distribuicdo de produtos. Nos Ultimos anos a
logistica empresarial tem se tornado um fator com elevada importancia para o
aumento da competitividade dos negoécios, sobretudo ao atendimento das
exigéncias dos clientes em um cenario globalizado. Neste contexto, este trabalho
apresenta um estudo sobre o planejamento de rotas logisticas de transporte ao
longo de 20 cidades, presentes na regido metropolitana da cidade de
Salvador/Bahia, cuja area apresenta intenso fluxo de distribuicdo de produtos e
consideravel importadncia para economia local. Um algoritmo genético foi
desenvolvido para a minimizagdo da distancia total a ser percorrida ao longo das
cidades selecionadas. O experimento aplicou diferentes quantidades de
insucessos como critério de parada e diferentes tamanhos para a populacdo de
rotas a fim de verificar as melhores condigdes de convergéncia. No resultado da
aplicacao foram encontradas rotas com média igual a 655,12 km; e desvio-padréo
de: 4,16.

Palavras-chave: Algoritmo Genético, Logistica, Problema do Caixeiro Viajante,

Roteirizacéo.



1. INTRODUGAO

Devido a globalizacdo, expansdo dos meios
de comunicacao e melhoria da confiabilidade
de transacbes financeiras em plataformas
digitais, a velocidade e qualidade na entrega
de produtos vem sendo uma tarefa
desafiadora para a competitividade das
empresas (GALINARI et al., 2015).

Neste aspecto, a logistica € uma area que
apresenta crescente demanda por solucdes
que permitam a melhoria do processo de
roteirizacéo, minimizando 0s custos
operacionais, e atendendo as restricbes de
prazos de entrega (VENTURA; FRECCIA,
2015). Empresas de grande porte utilizam
estratégias de produc¢éo para minimizar seus
custos e atingir escalas superiores de
producao, podendo por exemplo, conceber o
produto em um pais, fabricar em outro, e
assim, distribuir em diversas localidades. Tais
necessidades exigem um bom planejamento
logistico que satisfaca as condicbes e
restricbes operacionais das organizacdes,
bem como diferentes politicas de producéo.

A logistica enfrenta desafios, principalmente,
em paises de dimensdes continentais, a
exemplo do Brasil, que possui uma malha de
transporte com poucos modais € o custo do
transporte €& alto (IPEA, 2016). O
deslocamento de produtos internamente pelo
pals ainda tem uma predominancia do
transporte por rodovias, com estradas que no
geral sdo precarias, que podem atrasar a
entrega de produtos (ROCHA, 2015).

A atividade de distribuicdo é encarada com
pesar em territérios de dificil acesso, ou que
constitui de um nivel consideravel de zona
urbana. O estado da Bahia é o quinto maior
estado em extensao territorial, sdo 564.732,45
km? de area (o maior da regido nordeste), o
quarto mais populoso do Brasil, com uma
populacdo estimada em 14.812.617 de
pessoas, sendo que 72% moram na zona
urbana, e 28% na zona rural (IBGE, 2018).
Essa realidade demonstra a dificuldade do
planejamento  logistico, por causa da
dispersdo dos pontos de consumo, € 0sS
centros de fabricacdo e  distribuicao
localizados em varias partes do estado.

Neste aspecto, a demanda por ferramentas
de apoio a decisdo ao planejamento de rotas
de distribuicdo se intensifica, ao passo da
necessidade constante de empresas que
precisam definir o melhor roteiro de entrega
de produtos. Desse modo, sistemas
computacionais inteligentes podem ser boas

alternativas na definicdo do planejamento da
roteirizacdo, permitindo uma tomada de
decisdo com maior acuracia sobre uma
grande quantidade de possibilidades de
roteiros para um destino de entrega.

A demanda por novas tecnologias e solu¢des
na quarta revolugéo industrial, possibilitou o
investimento em ferramentas de simulacéo
para criacdo de cenarios, geracdo de dados
Uteis, reduzindo riscos e incertezas,
propiciando um ambiente favoravel aos
investidores na tomada de decisdo. Essa
visdo trouxe a presenca de softwares de
simulacdo e de inteligéncia computacional,
amparando o0s gestores em escolhas
eficientes e que sejam amplamente estudadas
antes de serem tomadas efetivamente,
prevenindo consequéncias negativas.

Neste trabalho é apresentado um mecanismo
para definicdo de rotas logisticas, através de
um sistema computacional baseado em
algoritmos evolutivos. Um algoritmo genético
foi desenvolvido em linguagem C++, e realiza
de forma iterativa a minimizagdo da distancia
total a ser percorrida. A formulacdo do
problema de otimizacdo tomou como base,
estudos sobre o problema classico da
literatura para definicdo de rotas — o problema
do cacheiro Vviajante (Travel Salesman
Problem). Para a validacdo do modelo, foi
realizado um estudo de caso de um
planejamento logistico que utiliza rotas de
distribuicdo de produtos na cidade de
Salvador/BA e regido metropolitana atingindo
um raio de 200 km a partir de Salvador.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 LOGISTICA E CADEIA DE SUPRIMENTOS

A logistica trata do controle do fluxo eficiente
e eficaz de mercadorias, coordenando as
atividades como a de transporte, pois, num
mundo globalizado, as matérias-primas, as
fabricas e os consumidores nem sempre
estdo no mesmo lugar. Outra definicdo é a de
que a logistica esta ligada a gestdo da cadeia
de suprimentos sob muitos aspectos, de
modo que: “coloca os produtos certos no
lugar certo, no momento certo, e nas
condicdes desejadas [...]” (BALLOU, 2006). E
para interligar todos esses pontos, desde o
fornecedor primario, até o consumidor final, a
gestdo da cadeia de suprimento (Supply

Chain  Management) integra todos os
envolvidos no processo logistico, afim de
planejar e controlar o transporte de
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mercadorias, informacdes e recursos, e trazer
beneficios para todas as empresas (LEITE et
al., 2015).

A logistica de transporte é uma operacéo
muito importante, pois a conclus&o da relagéo
entre fabricante e consumidor depende da
chegada da mercadoria ao seu destino. Por
este motivo, Pereira et al. (2016) afirma que o
sucesso dos servicos logisticos esta atrelado
a escolha do modal de transporte mais
adequado para se operacionalizar o sistema
de fluxos de mercadorias no espaco

geogréfico regional, de forma répida,
eficiente, confiavel, segura e de baixo custo.

O transporte contribui com boa parte dos
custos de um produto. Problemas de entrega
de mercadorias geram diversos
contratempos, as vezes pode ser uma fabrica
precisando da matéria-prima, em outras pode
ser um consumidor esperando seu pacote, e
tudo isso tém reflexos na imagem da
organizacdo. Para isso, a tomada de deciséo
é orientada a partir de problemas basicos de
roteirizacdo, como o problema do caixeiro
viajante (BALLOU, 2006).

Figura 1 — Custo logistico total nos ultimos anos, como percentual médio do faturamento bruto das
empresas
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Fonte: FDC, 2017.

O custo logistico brasileiro ainda corresponde
por boa parte dos custos de producé&o das
empresas, e ao se comparar, percebe-se que
este dado s6 aumenta, infringindo diretamente
na competitividade. O transporte (longa
distancia) de produtos acabados, transporte
de insumos, distribuicdo (pequena distancia)
urbana de produtos acabados, sdo 0s que
mais impactam no custo logistico total (FDC,
2017).

Projeta-se que em 2019 a economia brasileira
deva crescer 2,9% em relacdo a 2018. Este
crescimento ainda tem sido reprimido por
conta das incertezas politicas, mas acredita-
se que se tais incertezas nao se concretizem,
o ritmo de crescimento aumentara ainda mais
(IPEA, 2017).

Figura 2 — Estimativa da area cultivada total da produgao de gréaos no Brasil.
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- Fonte: Conab, 2018.

Espera-se que, no ano de 2019, o Brasil
obtenha safra recorde na producéo de gréos.
O pais atualmente apresenta boas condicfes
climaticas para esse acréscimo em todas as

regides. Da safra 2017/2018 para a 2018/2019
foi indicado um aumento de 4,6% na
producao, registrando no presente momento
um volume de 238,4 milhbes de toneladas
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(Conab, 2018). Nessas circunstancias, ha
uma preocupacdo valida acerca da
ineficiéncia na capacidade do Brasil em

escoar a sua produgao.

O transporte rodoviario continua sendo o
principal meio de distribuicdo de produtos no
Brasil, esse modal € o responsavel por 75,9%
dos transportes de cargas (FDC, 2017). E,
segundo o Ministério dos Transportes, ha
cerca de 1.563,6 mil quildbmetros em rodovias,
13,7% pavimentadas, e 86,3% nao
pavimentadas. Dessa forma, o trabalho de
deslocamento da cadeia de suprimento é
arduo, afetando diretamente no planejamento,

adicionando variaveis conflitantes como o
aumento da demanda e a insuficiéncia em
atendé-la.

2.2 CICLO HAMILTONIANO

O ciclo hamiltoniano é o nome herdado pelo
William Rowan Hamilton. Ele prop6s um jogo
em que cada ponto representava uma cidade,
0 objetivo era encontrar a menor distancia ao
passar por todos os pontos uma unica vez,
iniciando e finalizando no mesmo local
(AGOSTINI, 2015).

Figura 3 — Representacado do ciclo hamiltoniano

Fonte: Agostini, 2015.

Esse ciclo surgiu a partir da teoria dos grafos,
0 desenho é um dodecaedro, poliedro que
possui 12 faces planas, os pontos em pretos
sdo chamando de vértices, e simboliza as
cidades. As retas s80 as arestas ou o
caminho entre as cidades. Em vermelho tem-
se a rota solucao, € em lilds os caminhos que
ndo serdo percorridos (NOGUEIRA, 2015).

Esses grafos completos (quando ha ligacéo
entre todos os pontos) sdo modelados em
problemas de roteirizacdo, como o caixeiro
viajante, para encontrar o menor ciclo
hamiltoniano com um grafo G, composto
pelos S vértices, quando se conhece as suas
V arestas, G = (S, V) (NOGUEIRA, 2015).

2.3 PROBLEMA DO CAIXEIRO VIAJANTE

O problema do caixeiro viajante (PCV)
consiste num processo de roteirizagdo, em
que um caixeiro (ou um automoével) sai de
uma cidade origem, percorre todas as outras
cidades sem repeti-las e por fim, retorna a
cidade de partida, otimizando um ou mais
objetivos. Quando a ordem das cidades
interfere na distancia (c; # ¢j) o problema é
chamado assimétrico. Sendo, a distancia
entre a cidade 1 até a 2 diferente da distancia
entre a cidade 2 até a 1 é assimétrico; caso
contréario, é simétrico. A variavel ¢ representa
a distancia entre as cidades, i e |, o indice
delas (ARENALES et al., 2015).

De acordo com Oliveira (2015), o PCV
consiste em determinar o menor custo de
percorrer todas as cidades uma so6 vez, € ele
apresenta a seguinte formulacdo para o
problema:
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O sistema de equacgdesy, representa a fungao
binaria para o trajeto entre as cidades, e a
restricdogs define o valor da variavel x;. A
funcdo objetivog, minimiza o somatério das
distancias dos trajetos de i até j entre as n
cidades. A restricdogs verifica as
possibilidades de trajetos partindo da cidade

1 até j. A restricdog, examina os trajetos,
dessa vez invertendo a ordem, originando em
j até 1. A restric8ogs garante que a solucéo a
ser encontrada n&o resultara em subciclos (ou
descontinuidades) que nao correspondem a
grafos hamiltonianos, sendo S as cidades, e V
a distancia entre elas (OLIVEIRA, 2015).

Figura 4 — Exemplo de um subciclo
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Fonte: elaboragéao propria, 2018.

A enumeracio das sequéncias distintas das
cidades para o caso do problema do caixeiro
viajante, restringindo a cidade origem e fim,

para n cidades é expressa em uma equacao
fatorial (Lopes, 2009).

R(n) = (n-1)!

(07

A equaciog; apresenta a multiplicidade de
rotas que crescem exponencialmente em
relacdo a quantidade de cidades. Assim, o
problema do caixeiro viajante é classificado
na teoria da complexidade computacional
como pertencente a classe de problemas NP-
Completos, pois, na medida em que cresce 0
numero de cidades maior sera a permutacao

das cidades. N&o se conhece algoritmos
polinomiais que possam resolver problemas
dessa natureza, pois a quantidade de
operacdes necessarias para se chegar na
solucéo final é enorme, devido ao fato de que
apenas a enumeracdo de todos 0s roteiros
possiveis ja  inviabiliza o  processo
(CARVALHO, 2017).
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O problema do caixeiro Vviajante é
frequentemente  estudado, e pesquisas
recentes mostram que ele pdde ser aplicado
em problemas de roteirizagdo de viaturas
militares da Marinha do Brasil e de suas
Organizacbes Militares, na reducdo dos
custos de transporte, essa é uma diminuigcao
importante, pois, expressa uma oportunidade
para a organizacao, dado que ao enxugar o
custo, pode-se investir em outras areas
estratégias. O trabalhou propds a otimizacao
do roteiro entre o centro de abastecimento e
outras unidades militares, possuindo ao final
uma distancia percorrida de 220,85 km,
sendo oportuno em sugerir uma programacao
prévia de entregas (RODRIGUES JUNIOR;
SANTOS; FERNANDES, 2017).

H&a também desenvolvimento na area de
andlise e otimizacdo de roteiros turisticos,
trazendo maior satisfagdo aos clientes do
servico, levando em consideragdo variaveis
como custos, distancias e valoracdo das
atracOes, a proposta € de elaborar itinerarios
observando o perfil do visitante, o©
planejamento da viagem, as preferéncias dos
visitantes e os atrativos da natureza. A
aplicagcédo dessa metodologia mostrou que ha
margem para reduzir os custos logisticos e
aumentar a satisfacao dos turistas em viagens
(SILVA, A., 2017).

24  METODOS
HEURISTICOS

Em problemas que exigem grande esforco
computacional ou matematico para encontrar
a solucéo, s&o usadas técnicas denominadas
de meétodos heuristicos. Nesses métodos, o
objetivo ndo é o de encontrar a solucao que
melhor representa a funcéo objetivo, mas o de
fornecer solucbes que s8o viaveis ao
problema. A maximizacdo do numero de
tarefas (FUCHIGAMI; RANGEL, 2015); e
planejamento e controle da producéo (PAIVA;
CARVALHO, 2016), séo trabalhos
desenvolvidos com esses métodos.

DE OTIMIZAGAO

Uma das caracteristicas dos procedimentos
de otimizacdo heuristicos € que boas
solucbes para o problema podem ser
encontradas, sem utilizacdo de ferramental
matematico robusto, impactando em geral,
em um menor custo computacional.
Entretanto, estes métodos de busca néo
garantem otimalidade das solugdes. Uma das
vantagens da busca heuristica, quando
aplicadas ao PCV, €& que proporciona
resultados satisfatérios sem a necessidade de

modelagem de fung¢des polinomiais, utilizando
de um esforco computacional menor se
comparado com a busca exaustiva pela
melhor soluc&o do problema (BRAGA, 2007).

2.5 ALGORITMO GENETICO

O algoritmo genético (GA — Genetic Algorithm)
€ um método de busca do tipo evolucionério
que se baseia na teoria bioldégica de Charles
Darwin de evolugcdo natural e genética
(HOLLAND, 1992). Simulando o]
comportamento proposto por essa teoria, faz-
se uma selecao, onde se elege os melhores
individuos que foram qualificados,
normalmente chamados de pais. E eles s&o
responsaveis por reproduzirem e gerarem
uma nova populacdo (BRONDANI, 2015).

E frequentemente utilizado para resolver
problemas de otimizag&o e simulagéo, como o
problema do caixeiro viajante (SILVA, F. et al.,
2017) (BARBOSA, 2014). Sdo0 usados para

maximizar uma fungdo ou minimiza-la,
dependendo da aplicabilidade. O
procedimento gera uma populacdo de

solugcbes para o problema, atendendo as
restricbes. Esta populacdo é submetida a
operadores  genéticos, como:  selecéo,
cruzamento e mutacao (LINDEN, 2012).

Os individuos sdo qualificados de acordo com

seu fitness ou aptiddo, conforme a
performance em relacdo a funcao objetivo. E
assim, o0s operadores modificardo a

populacdo fazendo-a evoluir para explorar o
espaco de solucéo.

O cruzamento utiliza os conhecimentos de
reproducdo sexuada, com isso produz um
filho composto por parte do gene do pai e
parte do gene da populagédo, o tamanho do
gene recebido é definido por um ponto de
corte (normalmente de forma aleatdria). A
mutacdo transforma a populacdo cruzada,
alterando 0s genes, mas € um processo que
ndo opera com muita frequéncia, pois o GA
evolui a populacdo usando caracteristicas
passadas dos individuos, ndo agindo sobre a
eventualidade, o que a desqualificaria
(BRONDANI, 2015).

3. METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste trabalho incluiu
inicialmente o desenvolvimento do algoritmo
genético aplicado ao PCV, para minimizar a
funcdo objetivogs, € sujeita a restricAog,
observadas na seguinte representacao:
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(n-1)

min f(d) = (Z Z dij) +dy ®

j=i+l =1

sujeitoa{ dij >0

Onde o indice d; é a medida da distancia, em
quildmetros, para percorrer a cidade i até j,

X= [Xl, Xz, X3,

Em que as posicdes ocupadas entre X, e X,
sd0 geradas aleatoriamente pelo algoritmo
genético desenvolvido. O vetor X €
caracterizado como O Cromossomo a ser

)

cujos indices das cidades s&o definidos pelo
vetor:

1 Xm Xl] (10)

recombinado no processo de otimizacdo. A
Figura 5 apresenta a estrutura de um vetor
possivel de rotas.

Figura 5 — Exemplo de uma rota com 20 cidades
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Fonte: elaboragéao propria, 2018.

Figura 6 — Fluxo de andlises e simulacdes
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Fonte: elaboragéao propria, 2018.

Para a definicdo das cidades, inicialmente
foram escolhidas através do Guia Industrial do
Estado da Bahia (FIEB - Federagcdo das
Industrias do Estado da Bahia), as cidades
metropolitanas com maior numero de
cadastro de empresas. O ponto de partida

definido foi a localidade Porto Seco de Piraja,
que se encontra numa das rodovias mais
importantes do estado da Bahia, e detém
maior parte do fluxo de entrada e saida de
produtos da cidade de Salvador.
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Tabela 1 — Relac&o das 20 cidades escolhidas

Porto Seco de Piraja

—

2 Simdes Filho

3 Base Naval de Aratu

4 Lauro de Freitas

5 Camacari

6 Candeias

7 Dias d'Avila

8 Mata de S&o Jodo

9 Madre de Deus

10 S&0 Sebastido do Passé
11 Pojuca

12 Sé&o Francisco do Conde
13 Catu

14 Amélia Rodrigues

15 Conceicdo do Jacuipe
16 | S&o Gongalo dos Campos
17 Feira de Santana

18 Alagoinhas

19 Santo Estevao

20 Serrinha

Fonte: elaboracao propria, 2018.

As distancias entre essas cidades foram
obtidas através da ferramenta Google Maps.
Para as cidades  selecionadas, as
possibilidades de rotas distintas sdo: R(20) =
121.645.100.408.832.000 (cento e vinte e um

quatrilnGes e seiscentos e quarenta e cinco
trilhdes e cem bilhdes e quatrocentos e oito
milhdes e oitocentos e trinta  mil)
possibilidades de roteiros (seguindo a
abordagem do PCV).

Figura 7 — llustracdo do mapa das cidades

3.1 ALGORITMO GENETICO PROPOSTO

O algoritmo genético desenvolvido neste
trabalho inicializa  aleatoriamente  uma
populacdo de rotas, que consiste em uma
matriz, onde a primeira e a Ultima coluna
correspondem respectivamente a cidade de
saida e chegada do roteiro, semelhante ao

".\\\ :
\ e 18
\
~Alagoinhas;

\/ 7

estudado no problema do cacheiro viajante,
assim, a diferenca entre uma rota e outra se
dara na permutacédo das cidades de 2 a 20,
obedecendo a restricdogs do problema.

A partir da geracdo das rotas iniciais,
calculam-se as distancias de cada rota dessa
populagdo. Em seguida selecionam-se o0s
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pais, para o0 cruzamento (operagdes
genéticas). Geram-se novas solucdes (filhos)
que possivelmente irdo participar da préxima
geracgéo.

Na operacao de cruzamento, a cada iteracéo
o0 algoritmo decide aleatoriamente se fara
cruzamento de 1 ponto, 4 pontos, 6 pontos ou
de n pontos. Os indices das cidades nao
podem se repetir, portanto, foi concebida uma
funcéo para atuar apds o ponto de corte (p).
Essa funcdo guardara um tamanho (p) do
gene do pai, e buscara o excedente (p+1 até
n) no gene da populacdo enquanto n&o
houver repeticdes das cidades. Nesse caso, é
possivel garantir que o modelo proposto
obedece as restricées (03 e 04) do PCV.

A taxa de mutacao foi fixada em 20%, dessa
maneira a cada iteragdo ha uma
probabilidade de 20% daquela populacéo
sofrer mutagdo. No préximo passo, 0s
individuos que possuem melhor valor da

funcdo objetivo sdo classificados para a
proxima geragdo. Além disso, 10% dos
melhores individuos da geracdo anterior sao
selecionados para a proxima geracgéo,
garantindo que os melhores  sejam
preservados (elitismo).

Estes procedimentos repetem-se até o critério
de parada ser satisfeito. O critério de parada
utilizado foi a quantidade de limite de falhas
da minimizac&o da fungéo objetivo. Caso ndo
seja encontrado um valor fitness menor do
gue 0 encontrado na iteracdo anterior um
contador ¢é incrementado (contador de
insucesso) até um determinado limite. O
parametro monitora a minimizagdo da funcéao
objetivo ao longo das iteracdes, e quando
atinge a quantidade de n iteracbes sem
melhorar a solucdo, ele finaliza. O resultado
final das rotas que apresentam menor
distancia sera exibido na tela. A Figura 8
apresenta o fluxo de execucgdo do algoritmo
genético proposto.

Figura 8 — Fluxo de execugéo do algoritmo genético desenvolvido

{

POPULACAO CALCULO
—

INICIAL DA APTIDAO

ELITISMO

NOVAS

GERACOES

SELECAO
DOS FILHOS

SELECAO
DOS PAIS

%

OPERACOES CALCULO

GENETICAS DA APTIDAO

RESERVATORIO
DE ROTAS

Fonte: elaborac&o propria, 2018.

Os critérios utilizados para avaliagcdo do
modelo computacional desenvolvido s&o:
tempo de processamento do algoritmo e
qualidade da solugdo final encontrada. As
simulacdes foram realizadas em um
computador com Ubuntu 16.04 LTS,
processador Intel Core i7-3770 CPU 3.4GHz,
memaria de 11,4GB.

3.1.1 DEFINIGAO DA QUANTIDADE DE
INSUCESSOS

Foram realizados estudos para definir a
quantidade de insucessos como critério de
parada do algoritmo. Realizaram-se
inicializaces com uma populacdo de 100
rotas, variando-se de 100 até 1000
insucessos. Para cada numero de iteracdes o
algoritmo foi repetido 100 vezes para verificar
seus resultados finais de modo estatistico. A
Figura 9 apresenta a curva de variagcdo média
das 100 inicializagdes, da distancia ao longo
dessa execucao do algoritmo.
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Figura 9 — Definicdo da quantidade de insucessos
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Fonte: elaboracao propria, 2018.

Sendo assim, consideraram-se 1000 a
quantidade de insucessos a serem utilizadas
no algoritmo, ja que neste ponto observa-se
que ha melhora significativa nos resultados

meédios da menor distancia. E o tempo de
processamento ndo é t&o alto, como mostrado
na Figura 10.

Figura 10 — Tempo de processamento do critério de parada
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Fonte: elaboragéo proépria, 2018

3.1.2 DEFINIGAO DO TAMANHO DA
POPULAGAO

Para a definicdo desse atributo foi realizada
uma simulacdo com uma populagdo de 100
até 1000 rotas e 100 insucessos, para isso o
algoritmo foi repetido 100 vezes. A Figura 11
apresenta os resultados em boxplot, da

variagdo da distancia final encontrada em
funcéo do tamanho da populagéo. Verifica-se
que utilizando uma populacdo de 1000 rotas,
encontram-se valores menores em relagdo a
todos os outros conjuntos.
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Figura 11 — Boxplot das distancias em funcéo do tamanho da populacéo de rotas
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Fonte: elaboragcao propria, 2018.
Adotou-se também o valor de 1000 rotas para alto o suficiente para inviabilizar o
a populagdo inicial, devido ao fato que o experimento, conforme é mostrado na Figura
tempo total de execucdo do algoritmo néo é 12.
Figura 12 — Tempo de processamento do tamanho da populacéo
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Fonte: elaboracéo propria, 2018.
3.1.3 AVALIACAO DO MODELO populacdo de 1000 rotas obteve-se 14,37 +/-

4,6 segundos, sendo este tempo viavel e
satisfatério para solugcdo do problema. Nota-
se que foram feitas varias simulacdes,
variando os parémetros, € mesmo elevando
0S insucessos ou a populacdo ndo ha
nenhuma  mudanga  significativa  nos
resultados, sofrendo um acréscimo
consideravel no tempo (vide Tabela 2).

As primeiras rotas apresentaram valores
iniciais em torno de 1200 km, e apds a
execucéo do algoritmo, encontraram-se rotas
com distancia na ordem de 700 km. O tempo
de processamento aumentou ao passo que se
avanca na quantidade de insucessos e no
tamanho da populagdo. Considerando uma
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Tabela 2 — Avaliagdo do modelo

Insucessos Populagéo Média (km) Média (s)

100 2000 761,17 +/-69,62 | 30,16 +/- 9,43
2000 100 743,67 +/-55,83 | 20,30 +/- 6,94
2000 2000 702,97 +/- 38,46 | 280,27 +/- 65,43

Fonte: elaboracéo propria, 2018.

4. RESULTADOS

Finalmente, foi realizado uma nova série de
inicializagbes, 200 ao total, usando uma
populagdo de 1000 rotas com 1000
iNSUCessos, conforme definido na
metodologia. E para cada teste coletou-se a

menor distancia final (em quilébmetros), e o
tempo de computagdo (em segundos). A
sequir, na Tabela 3, sdo mostrados os 10
melhores individuos encontrados.

Tabela 3 — Resultados

N Distancia (km) Tempo (s)

659,0

64,0896

660,8

85,0189

661,7

103,2920

662,7

54,6801

664,3

62,9949

665,9

65,1419

666,2

61,7418

0N |0~ ||

669,0

102,9503

©

670,4

69,4891

10 671,2

55,9654

Fonte: elaboracao prépria, 2018.

Figura 13 — Representacdo da menor rota encontrada.
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Fonte: adaptado do Google Earth, 2018.

A Figura 13 ilustra o mapa da menor rota
encontrada, contudo trata-se de uma
representacdo do resultado, pois as
distancias utilizadas entre essas cidades
respeitam a trajetéria das rodovias de
interligagéo, existentes nos locais. O algoritmo

apresenta a capacidade de calcular varias
rotas que possuem aptiddo proxima,
proporcionando alternativas de rotas, com
uma meédia igual a: 655,12 km; e desvio-
padréo de: 4,16.
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Tabela 4 — Sequéncia das cidades com a menor distancia encontrada pelo algoritmo desenvolvido.

1.4 2 /57,8 /11/13/18/20/19 17 16/15/14 /12| 9 |6 |10/ 3 | 1|

Distancia (km

659 |

Fonte: elaboragéao propria, 2018.

5. CONSIDERAGOES FINAIS E SUGESTOES
PARA TRABALHOS FUTUROS

O algoritmo desenvolvido cujos resultados
foram expostos neste artigo, encontrou
solucbes de roteiros que  reduzem
satisfatoriamente a distancia dentre uma
enorme quantidade de possibilidades. Deste
modo, 0 algoritmo proposto mostra-se uma
ferramenta, para auxilio a tomada de decis&o
de roteirizacdo. Com a aplicacdo do método
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Capitulo 18

Resumo: Com o decorrer dos anos, o escopo logistico tornou-se mais abrangente.
Chegou a envolver todos os componentes de uma cadeia de suprimentos, desde
os diferentes fornecedores externos até os consumidores finais. Esta nova forma de
gestdo foi nomeada como Supply Chain Management. Atualmente, existe um
aprimoramento da rede digital da cadeia previsto na logistica 4.0, no entanto, a
digitalizagdo dos servigos logisticos tem como principal barreira interna o custo de
sua implementacdo. Uma vez elucidado essa problematica, a presente Iniciagcédo
Cientifica tem como principais objetivos verificar o estagio atual de digitalizacéo dos
servicos logisticos de PME da regidao de Limeira, identificar as dificuldades
envolvidas nesta evolugdo e analisar e mensurar as lacunas para chegar na
realidade 4.0. O método aplicado sera uma pesquisa exploratéria da revisdo da
literatura, aliada a um estudo de caso multiplo de PME do segmento de semi-joias
de Limeira. Os resultados obtidos permitirdo auxiliar outras pesquisas acerca da
logistica 4.0, que é um conceito ainda em fase de implementacéo no Brasil, €

compreender o nivel de digitalizacéo das PME de semi-joias da regido de Limeira.



1. INTRODUGAO

Quando a logistica surgiu, no inicio do século
XX, esta area abordava apenas a distribuicao
fisica de materiais. Devido ao aumento da
competitividade entre empresas, 0 escopo
logistico foi sendo expandido até surgir um
modelo mais abrangente e estratégico,
nomeado como Supply Chain Management
(SCM), caracterizado pela gestdo dos todos
0Ss processos logisticos envolvidos em uma
cadeia de suprimentos (PRAJOGO; OKE;
OLHAGER, 2017).

De acordo com Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP)
(CSCMP, 2018), a logistica é parte da cadeia
de suprimentos que planeja, implementa e
controla os fluxos e armazenamentos
progressivos e regressivos de bens, servicos
e informacdes compreendidos desde o ponto
de origem até ao ponto de consumo, para fins
de conformidade com os requisitos do cliente.

Diferentes abordagens s&o utilizadas para
planejar a logistica. Uma dessas corresponde

ao Lean Thinking, configurado principalmente
no setor de producédo, onde é implementado
para corrigir os gargalos dos processos da
area. O Lean Thinking fornece uma maneira
de especificar valor, alinhar as acbes que
criam valor na melhor sequéncia, conduzindo
as atividades sem interrupcédo e executando
elas efetivamente (BOYLE; SCHERRER-
RATHJE; STUART, 2011).

Atualmente, junto com o conceito de Lean
Thinking, um novo modelo de negdcio tem
sido implementado gradualmente, nomeado
como industria 4.0. Neste novo conceito de
industria ¢ que a logistica 4.0 esta
configurada, definida pela tamanha
informatizacdo que ndo se via em séculos
anteriores. Apesar de trazer muitas vantagens
econdmicas, a informatizacdo se da
principalmente pela digitalizacdo, que tem
como principal barreira interna o custo de sua
implementac&o. A Figura 1 ilustra a evolugéo
logistica das revolugdes industriais.

Figura 1 - Evolugé&o da logistica.
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Fonte: Galindo (2016).

Atualmente, 60% de toda a produc¢éo nacional
no segmento de joias concentra-se na cidade
de Limeira, cujas mercadorias s8o exportadas
para paises da América Latina, América do
Norte, Africa e Europa. Segundo a Associagao
Comercial e Industrial de Limeira (ACIL)
(2015), esta cadeia emprega cerca de um
terco da populacdo economicamente ativa do
municipio de Limeira.

Um diferencial deste polo industrial € que ele
abriga todas as etapas da cadeia produtiva,
onde existem algumas PMEs responsaveis
pela producdo das pecas brutas (base do

folneado) e outras encarregadas de fazer o
tratamento de superficie (banho de ouro,
prata e rédio) ou colocar pedrarias (FIESP,
2017).

A questdo remanescente é se as PMEs do
segmento de semijoias da cidade de Limeira
poderdo se adaptar a nova realidade 4.0 e, se
ja estdo se inserindo nesta nova perspectiva
industrial, quanto falta para alcancar a
digitalizac&o dos servi¢os logisticos.

O objetivo primario desta pesquisa € verificar
0 estagio atual de algumas empresas de
semijoias da cidade de Limeira, localizada no
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interior do Estado de Sdo Paulo e
classificadas como PME, em relacdo ao
processo de digitalizacdo dos servigos

logisticos. O objetivo secundario é identificar
as dificuldades envolvidas nesta evolucéo e
mensurar e analisar as lacunas para chegar
na realidade 4.0.

2. REVISAO DA LITERATURA

O processo de integracdo da logistica foi
gradualmente ampliado, envolvendo todas
estratégias e componentes de uma cadeia de
suprimentos, desde 0s diferentes
fornecedores externos até os consumidores
finais. Esta nova forma de gestéo estratégica
foi nomeada como Supply Chain Management
(SCM) (FERREIRA, 2017).

Gerenciar a cadeia de suprimentos € também
coordenar 0S processos que envolvem 0s
parceiros ao longo do canal, no sentido de
gerar valor para seus stakeholders.
Identificando oportunidades de um

alinhamento  estratégico dos processos
internos e externos, foi criado o Supply Chain
Operations Reference Model (SCOR) em 1996
pela organizacdo sem fins lucrativos
denominada Supply Chain Council (SCC)
(CSCMP, 2017).

O modelo SCOR se propde a estabelecer este
alinhamento, através da definicdo de
indicadores de desempenho como referéncia
para o gerenciamento de competéncias dos
componentes do canal e de suas atividades.
Este método de mensuracdo e andlise da
performance dos parceiros pelo modelo
SCOR permite também a avaliagdo e
comparagdo com o0s integrantes de outras
cadeias de suprimentos (SCC, 2012).

Esse modelo é organizado em torno das seis

principais atividades de negocio:
planejamento (plan), abastecimento (source),
execucdo (make), distribuicdo (deliver),
devolugdo (return) e facilitador (enable);

ilustrados na Figura 2.

Figura 2 - Modelo SCOR e os seis processos da cadeia.
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Fonte: Supply Chain Council (2012).

Os nomes das atividades de negdcio foram
mantidos como na Figura 2 para manter a
nomenclatura original estabelecida pelo SCC.
O modelo SCOR foi desenvolvido para
descrever como essas seis atividades

interagem, funcionam e s&o configurados e o0s
requisitos da equipe operacional dos
processos, através dos atributos de
desempenho e métricas ilustrados no Quadro
1(SCC, 2012).
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Quadro 1 - Atributos de desempenho e métricas do modelo SCOR.

Atributos de
Desempenho

Agilidade
competitivas.

Definicéo

Agilidade da cadeia em responder a mudangas do
mercado para ganhar ou manter vantagens

Métricas

Adaptabilidade

Confiabilidade Cliente.

Velocidade com que a cadeia entrega produtos ao

Atendimento ao pedido

Responsividade

Desempenho da cadeia em entregar o produto
certo no lugar certo, na hora certa, na condi¢c&o
certa, na embalagem certa, com a documentacé&o
certa, para o Cliente certo.

Tempo de ciclo

Gestao de ativos

giro.

Efetividade da organizagdo em administrar os
ativos necessarios para satisfazer a demanda.
Inclui o gerenciamento de ativos fixos e capital de

Retorno sobre ativos da
cadeia

Custos

Custos associados a operar a cadeia.

Custos da cadeia

Fonte: Supply Chain Council (2012).

O sucesso da cadeia de suprimentos requer a
aplicacdo do modelo SCOR para a
implementacdo de melhorias nos servigos
logisticos da cadeia, a fim de obter o
desempenho almejado no abastecimento,
producao, distribuicao, transporte e
estocagem (SCC, 2012).

A criacdo de valor inicia-se no servico de
abastecimento, cuja funcéo é exercida pelos
fornecedores (SAHU et al, 2015). As
vantagens criadas pelo fornecedor eficiente,
seja ele terceirizado ou internalizado,
influenciam o desempenho do processo de
fabricacdo, etapa seguinte na cadeia de
suprimentos. Esse processo esta configurado
nas industrias, possuindo estreita ligacdo com
as unidades empresariais responsaveis pela
gestdo da cadeia (CHOPRA e MEINDL, 2010).

No contexto empresarial atual, tem-se
buscado a melhoria dos servicos de
atendimento ao consumidor, como forma de
agregar valor a cadeia e fidelizar
consumidores. Devido a essa estratégia,
surgiram maiores incentivos das unidades
empresariais em desenvolver a cadeia de
distribuicdo, pois exercem grande influéncia
na satisfagdo dos clientes (LIBERATORE e
MILLER, 2016).

A distribuicado € um dos principais
impulsionadores da rentabilidade global de
uma empresa, porque afeta diretamente na
experiéncia do cliente (LIBERATORE e
MILLER, 2016). Para que os produtos sejam

transportados de um local ao outro, neste
caso, da fabrica ao cliente, é fundamental a
participacédo de um veiculo para tal finalidade.
Assim, o que possibilita a distribuicdo € o
meio de transporte (CHOPRA e MEINDL,
2010).

Se uma empresa possui um sistema de
transporte rapido, o estoque é minimizado
devido a confiabilidade do prazo de entrega
dos pedidos (KE et al, 2015). Logo, a
otimizagcdo da estocagem pelo transporte é
um meio de reduzir capitais estagnados e
contribuir para o atendimento dos pedidos,
tornando-se uma éarea estratégica para as
empresas (BORGES et al., 2010).

Atualmente, a estocagem tem evoluido com a
progressiva informatizacdo das empresas.
Isso porque as tecnologias para o©
armazenamento de dados de pedidos e
entregas em Bjig Datas otimizaram 0s
estoques, tornando a aquisicdo de matérias-
primas mais condizentes com a quantidade
dos pedidos e, consequentemente, a
manutencdo dos estoques mais enxuta (KIME,
2004).

3. METODO

O método estudo de caso de pesquisa foi
escolhido, pois € uma metodologia que
investiga  um  determinado  fendbmeno,
geralmente contemporaneo, em que os limites
entre o fendmeno estudado e o contexto em
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que ele estd inserido ndo estdo claramente
definidos. Além disso, busca esclarecer um
conjunto de decisbes, 0s motivos pelos quais
elas  foram  tomadas, como  foram
implementadas e quais os resultados obtidos
(YIN, 2013).

Considerando que a digitalizacdo dos
servicos logisticos aborda conceitos da
industria 40 e, este é um tema

contemporaneo,
aspectos ndo foram totalmente esclarecidos e

ainda

pesquisas,

ha oportunidade
0 que justifica a escolha da
metodologia de estudo de casos mdultiplos

entende-se

para este projeto de pesquisa.

A metodologia estudo de caso de pesquisa
compreende uma ordem especifica de etapas
executadas, como ilustradas na Figura 3.

Figura 3 - Etapas da metodologia estudo de caso.
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Fonte: Yin (2013).

Primeiramente, foi preciso adquirir um
embasamento conceitual-tedrico do tema
abordado, através da revisdo da bibliografia.
Em seguida, selecionou-se 0s casos,
definindo os critérios de selecdo e as
empresas participantes do segmento de
semijoias de Limeira.

Com as empresas selecionados, iniciou-se a
etapa da coleta de dados pela aplicagédo de
um roteiro de entrevistas. A escolha pela
aplicacdo das entrevistas foi devido a
finalidade de obter informacées apropriadas,
inclusive aquelas que n&do s&o capazes de
serem apreendidas somente por observacéo
ou por questionarios. Apds a coleta, compilou-
se as informacdes obtidas.

Na ultima etapa, correspondente as andlises e
conclusbes, foi feita uma avaliacdo das
informacdes compiladas de cada empresa de
maneira cruzada. Assim, foi possivel obter um
diagnostico, além de poder incluir ou alterar
qualquer teoria relacionada ao assunto da
pesquisa cientifica.

Para a criacdo do modelo de roteiro de
entrevistas, utilizou-se como referéncia os
atributos de desempenho e métricas modelo
SCOR, além do protocolo para pesquisa de
estudo de caso multiplo (IGNACIO, 2010). O
Quadro 2 expbe a relacdo das questbes
associadas a cada atributo de desempenho e
métrica do modelo SCOR.
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Quadro 2 - Dimensdes e métricas modelo para roteiro de entrevistas.

Atributos de desempenho \
Agilidade

Métricas \
Adaptabilidade

Questdes
1, 11,16, 19, 20, 29

Confiabilidade

Atendimento do pedido

4,5,8, 16, 18, 21, 22, 26

Responsividade

Tempo de ciclo

8,11, 14,15, 16, 18

Gestao de Ativos

Retorno sobre ativos da cadeia

2,6,7,8,9,23, 27,28

Custos

Custos da cadeia

3, 4,10, 12,13, 17

Fonte: Ignacio (2010).

O roteiro de entrevistas elaborado consiste
inicialmente no requerimento dos dados do
entrevistado (nome, e-mail) e das informacdées
basicas sobre a empresa (nome da empresa,
produto de venda e nimero de funcionarios).
Em seguida, existem 29 perguntas a serem

respondidas de acordo com a realidade da
empresa expostas no Anexo 1. A escala de
ocorréncias de 1 a 6 foi ilustrada na entrevista
por seis caixas, onde cada numero esta
associado a um grau de ocorréncia, como
exposto detalhadamente na Quadro 3.

Quadro 3 - Escala utilizada no roteiro de entrevista.

Escala

1 Nenhuma ocorréncia

Grau de ocorréncia \

Eventuais ocorréncias

Poucas ocorréncias

Médias ocorréncias

O~ W |N

Muitas ocorréncias

6

Sempre héa ocorréncias

Fonte: Elaborado pela autora.

Este padrdo de respostas foi majoritariamente
utilizado com a finalidade de tornar a coleta
de dados mais assertiva, facilitando na
analise comparativa entre as PMEs, e a
entrevista prética, devido ao seu carater
objetivo.

4. DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS

A primeira etapa do desenvolvimento da
pesquisa consistiu na captacdo de PMEs do
segmento de semijoias localizadas em
Limeira. Entrou-se em contato por telefone e
e-mail com varias empresas.

A realizacdo da coleta de dados de maneira
presencial permitiu o esclarecimento de

duvidas pontuais do entrevistado a respeito
das perguntas e a indagacdo de outras
perguntas relevantes, mas que nao estavam
no roteiro. Mesmo com esses artificios, a
aplicacao das entrevistas foi efetuada de
modo imparcial, para que os dados coletados
fossem legitimos.

As questdes relacionadas a performance dos
servicos logisticos, delineados na pesquisa
como abastecimento, distribuicdo, transporte
e estocagem; foram analisadas segundo os
atributos de desempenho do modelo SCOR
aos quais estdo relacionadas. Os resultados
obtidos estéo expostos no Quadro 4.

Topicos em Administracéo - Volume 17



Quadro 4 - Resultados segundo cada atributo de desempenho.

Atributo de Resultados

Desempenho

Observou-se que 0 modelo de industria 4.0 ainda n&o é um conceito conhecido por todas
PMEs. Mesmo assim, o assunto é difundido em reunifes entre os empresarios de
semijoias de Limeira, verificando-se que a maioria das PMEs conhecem o conceito de
industria 4.0. Apesar disso, as PMEs desconhecem a abrangéncia da digitalizagao nos
servicos logisticos e fatores internos e externos as empresas prejudicam essa intencdo de
adaptacéo ao conceito 4.0.

Agilidade

Verificou-se que as PMEs ainda estao orientadas para o aperfeicoamento da producéo, e
ndo para a agregacgéo de valor a experiéncia do cliente, onde configura-se a
confiabilidade. O direcionamento atual das empresas concentra-se na produgdo em
Confiabilidade | massa e na produtividade.

Logo, verificou-se que a questao remanescente é que existem PMEs do segmento que
ndo reconhecem exatamente ou desconsideram as oportunidades de melhoria da
confiabilidade através da informatizac&o tecnolégica.

Observou-se que a digitalizagdo da cadeia de valor horizontal das PMEs, isto €, o
desenvolvimento tecnoldgico das atividades compreendidas desde as relagdes das
empresas com os fornecedores até com os distribuidores finais; ndo esté atualizada. Isso
deve-se as particularidades estratégicas que orientam o grau de investimentos em
informatizacéo.

Apesar disso, a maioria das PMEs reconhecem a influéncia positiva da tecnologia sobre a
responsividade dos servigos e, consequentemente, sobre a competitividade. Por isso,
almejam modificar essa situacao.

Responsividade

Verificou-se que a gestao de ativos ainda nédo é executada com exceléncia pelas PMEs.
Os pontos verificados foram: falha na gestdo das maquinas do processo produtivo, devido
a inutilizagc&o de alguns recursos da producéo; e limitacdo da gestao de infraestrutura em
Tl, restrita apenas as areas administrativa e comercial.

Gestdo de ativos | Por outro lado, observou-se que as PMEs sdo engajadas na reducao de falhas dos ativos,
tratando-se de maquinas e produtos.

Logo, com os dados obtidos, notou-se 0 desconhecimento sobre o nivel de desempenho
da gestéo de ativos pelas empresas, 0 que compromete a identificacdo de oportunidades
de melhorias na érea.

Observou-se que as empresas possuem diferentes investimentos em mao de obra,
variando em ndmero de funcionarios de acordo com o porte da empresa. Quanto aos
investimentos em maquinas da produgéo, notou-se que a maioria das empresas investem
significativamente para a aquisicdo destes recursos, mas nédo na digitalizacdo dos

Custos mesmos. Ainda sobre digitalizacao, observou-se a falta de investimentos em
informatizag&o dos servigos logisticos.

Portanto, verificou-se que as PMEs desenvolvem uma estratégia de custos para aquisicéo,
e ndo para a digitalizagdo, consequéncia do carater artesanal da producéo e da restrita
visdo para a informatizagéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os resultados obtidos da pesquisa permitiram qualificada e os custos elevados como
elucidar  aspectos atuais acerca da obstaculos.

digitalizac&o dos servicos logisticos das PMEs
de semijoias, importantes para a identificacéo
do nivel tecnolégico e de lacunas das
empresas do segmento localizadas em
Limeira. Além  disso, alguns fatores
relacionados as dificuldades para a
informatizac&o ja apontados pelo CNI (2016)
foram reforcados pelas PMEs, as quais
também indicaram a falta de mdo de obra

Os dados permitiram também reconhecer a
singularidade das empresas de semijoias,
através da identificacdo de particularidades
estratégicas e estruturais organizacionais.
Isso proporcionou o desenvolvimento de uma
discussdo de resultados mais estruturada,
considerando as diferengas observadas e
tornando  os resultados de pesquisa
assertivos.
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5. DISCUSSAO E CONCLUSAO

Devido a fatores histéricos, as pecas de
semijoias sdo comumente  fabricadas
artesanalmente pelas PMEs de Limeira. Pelo
fato da maioria das empresas serem
familiares, é realizada a continuidade do
negoécio por esse modo de producéo,
eventualmente com a insercdo de algumas
maquinas novas. Assim, é possivel notar que
0s gestores ainda ndo estdo completamente
atualizados acerca da abrangéncia e dos
beneficios da digitalizag&o.

Essa desatualizagédo gera um aparente
conformismo acerca do desempenho dos
servicos, sendo apontada como a principal
causa para a visdo limitada sobre as
vantagens da informatizagdo € um novo
estagio tecnolégico nas PMEs. Neste contexto
em que se configura a lacuna da digitalizacao
da cadeia de valor horizontal, observa-se a
preocupagdo para direcionamento apenas
para a produtividade dos sistemas produtivos.

Em contradicdo ao conhecimento limitado
sobre o conceito de digitalizag&o e a industria
4.0, o assunto é muito difundido em Limeira e,
portanto, os gestores das PMEs de semijoias
da cidade conhecem alguns aspectos desta
nova realidade. Neste contexto é que a
oportunidade de desenvolvimento tecnoldgico
se configura, passivel de ser explorada pelas
empresas, ja que existe o conhecimento em
universidades e outras empresas da regido.

Apesar das PMEs direcionarem a gestao para
a producéao, a oportunidade de
desenvolvimento tecnolégico aplica-se
também aos outros servicos logisticos de
abastecimento, distribuicdo, transporte e
estocagem. Entretanto, a exploracdo dessa
oportunidade depende de uma série de
fatores verificados pelos resultados: capital
suficiente para o investimento; mudanca
estratégica para a digitalizagdo dos ativos e
dos processos logisticos, abrangéncia maior
em comparacéo as atuais diretrizes voltadas
para a aquisi¢do de recursos da produgéo; e
mao de obra qualificada no mercado.

Os trés requisitos mencionados para ©
desenvolvimento tecnolégico ainda nao
constituem a realidade das PMEs de Limeira
e, portanto, tratam-se de dificuldades para a
adaptacdo aos niveis de digitalizacdo da
industria 4.0. A questdo é que o capital e a
diretriz estratégica s&o condi¢cdes internas as

empresas, ou seja, possiveis de serem

alcancadas através de praticas
organizacionais. J& a m&o de obra qualificada
depende de fatores externos a empresa, 0
que diminui o poder das PMEs de
modificarem esta condigao.

Em contraste as dificuldades e as lacunas
mencionadas, verifica-se que a maioria das
PMEs de semijoias encontram-se alinhadas a
um dos principais ideais da industria 4.0:
promocdo da satisfacdo do cliente como
forma de criar valor ao produto. Essa pratica
demonstra que muitas empresas possuem
aspectos em comum com 0 novo modelo de
negdécio, o que favorece a perspectiva de
adaptacéo a essa nova realidade digitalizada.

Atualmente, as PMEs desenvolvem praticas
de minimizac&o de falhas do produto como
forma de criar valor para o cliente, através da
gestdo da qualidade das semijoias e da
revisdo do projeto dos produtos quando
identificados erros no planejamento. Assim, o
delineamento das préaticas organizacionais
para a satisfacdo do cliente é o suporte
necessario para a alavancagem da
oportunidade de informatizacdo configurada
nestes processos.

Apesar desse posicionamento, o enfoque
estratégico das PMEs de semijoias ainda é
para a producdo e produtividade, cujo
trabalho é executado de maneira manual com
0 auxilio de maquinas. Diante desse aspecto,
pode-se afirmar que essas empresas estao
classificadas majoritariamente no modelo da
industria 2.0, atendendo ao objetivo primario
de pesquisa.

A continuidade desse modelo de negdcio
desatualizado é o que justifica o fato das
PMEs de semijoias encontrarem-se
estagnadas em uma realidade minimamente
digital devido, principalmente, a lacuna do
desconhecimento acerca da influéncia
positiva que a tecnologia causa nos atributos
de desempenho e que impacta na
performance dos servicos logisticos. Os
fatores agravantes desta realidade s&o as
dificuldades internas e externas a empresa
mencionadas, que comprometem a evolucao
das PMEs de semijoias para a digitalizagéo e
adaptacao a industria 4.0.

Diante desses aspectos, conclui-se que as
PMEs de semijoias de Limeira precisam
buscar o aprofundamento do conhecimento
acerca da industria 4.0 e o aprendizado sobre
as vantagens da digitalizacdo em empresas
da regido e universidades que detém este
conhecimento, como forma de resolver a
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lacuna vigente e obter suporte para o inicio do
processo de digitalizacdo. Dessa forma,
verifica-se que a possibilidade de adaptacao
ao novo modelo de negdécio, mesmo com a
existéncia de obstaculos e lacunas para a
implementacdo, atendendo ao  objetivo
secundario da pesquisa.

Os resultados demonstram essas
oportunidades de aprendizado e suporte das
instituicdes empresariais e de ensino, as quais
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ANEXO 1 -PROTOCOLO PARA PESQUISA DO ESTUDO DE CASO MULTIPLO

1. Como vocé descreveria o estagio de implementagdo da estratégia para adaptacédo ao novo
modelo de negdcio industria 4.07

2. Quais destas tecnologias vocé utiliza na empresa: (2.1.) tecnologia de sensores, (2.2.) RFID,
(2.3.) sistemas de localizagdo em tempo real, (2.4.) Big Data, (2.5.) tecnologias em nuvem, (2.6.)
sistemas de Tl compartilhados, (2.7.) comunicacéo entre maquinas ou (2.8.) ndo possui?

3, Quais tecnologias a empresa utiliza além das citadas na questéo 27

4, A empresa usa tecnologia para as areas: (4.1.) abastecimento, (4.2.) producéo, (4.3.)
distribuicéo, (4.4.) desenvolvimento de produto e (4.5.) gerenciamento? Se sim, quais?

B, Em quais outras areas a empresa utiliza tecnologia, além das citadas na questéo 3?

0. Como a empresa classifica a contribuicdo de recursos digitais, produtos e servigos digitais

adequada para a criacdo de valor geral de seu portfélio?

7. Qual a ocorréncia de investimentos realizadas pela empresa durante os Ultimos dois anos
nas areas: (7.1.) abastecimento, (7.2.) producdo e manufatura, (7.3.) distribuicdo, (7.4.) vendas,
(7.5.) servico ao cliente, (7.6.) transporte, (7.7.) Tl e (7.8.) estoque?

8. Qual a ocorréncia de investimentos realizadas pela empresa nos préoximos cinco anos nas
areas: (8.1.) abastecimento, (8.2.) producdo e manufatura, (8.3.) distribuicdo, (8.4.) vendas, (8.5.)
servico ao cliente, (8.6.) transporte, (8.7.) Tl e (8.8.) estoque?

9. Qual o numero de fornecedores que realizam o abastecimento na empresa?
10. Qual o numero de distribuidores que realizam a entrega dos produtos da empresa?
11. Qual a ocorréncia de colaboragdo entre a empresa e (11.1.) fornecedores, (11.2.)

distribuidores e (11.3.) clientes?

12. Qual a ocorréncia de planejamento das atividades de (12.1.) previsdo de demanda, (12.2.)
planejamento de estoque, (12.3.) organizacdo do estoque e (12.4.) planejamento da distribuicdo
(economia de escala)?

13. Qual ocorréncia de uso de varios canais de vendas integrados para vender seus produtos
aos seus clientes?

14. Como a empresa avalia sua infraestrutura de equipamento quando se trata de (14.1.)
maquinas que podem ser controladas por TI, (14.2.) Comunicacdo entre maquinas, (14.3)
interoperabilidade entre sistemas?

15. Como a empresa classifica a ocorréncia de digitalizacdo da sua cadeia de valor vertical (do
desenvolvimento do produto para a producgé&o)?

16. Como a empresa classifica a ocorréncia de digitalizacdo da sua cadeia de valor horizontal
(da ordem do cliente sobre o fornecedor, a producéo e a logistica para o servico)?

17. Como é organizada a Tl na sua empresa?

18. Qual a ocorréncia de desenvolvimento de soluctes de seguranca em Tl nas éreas de (18.1.)

seguranca no armazenamento de dados internos, (18.2.) seguranca de dados através de servicos
em nuvem, (18.3.) seguranca das comunicagdes para intercambio interno de dados, (18.4.)
seguranca das comunicacées para troca de dados com parceiros de negdécios?

19. Os processos de producdo da empresa sdo capazes de atender as mudancas nas
especificagdes do pedido em tempo real?

20. Qual € a ocorréncia de possibilidade de individualizacdo dos produtos que sé8o pedidos
pelos clientes?

21, No periodo de um més, qual a ocorréncia de (21.1.) abastecimento do fornecedor
atendendo aos requisitos de tempo e qualidade da fabrica, (21.2.) falta de mercadorias para
atender a demanda e (21.3.) mercadorias entregues ao cliente no destino correto?

22. A empresa oferece algum servico ao cliente?
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23. Se sim para a questédo 22, quais séo os servicos oferecidos?

24, A empresa analisa os dados coletados referentes a fase de uso pelo cliente? Se sim, quais
dados?

25. Qual a ocorréncia de integracdo de varios canais (site, blogs, féruns e plataformas de redes

sociais) pela empresa nas interagcdes do cliente para comunicar noticias, receber comentarios e
gerenciar reivindicagoes?

26. Quais s&o os canais de interagdo com o cliente?

27. O gestor da empresa e os funcionarios sabem manusear tecnologias digitais?

28. O gestor da empresa e os funcionarios fazem uso de alguma tecnologia digital?

29. Como a empresa avalia as habilidades de seus funcionarios em relagcdo a (29.1.),

infraestrutura em Tl, (29.2.) tecnologia de automacao, (29.3.) analise de dados, (29.4.) seguranca de
dados e seguranca de comunicagdo e (29.5.) habilidades n&o técnicas, como compreensdo de
dados?
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Capitulo 19

Resumo: Este artigo tem como objetivo descrever o desenvolvimento de um
simulador (jogo de empresas) voltado para o ensino de Engenharia de Producao. O
jogo apresenta um ambiente de alta competicdo entre as equipes que devem
utilizar diversos conceitos aprendidos ao longo da graduacé&o para gerenciar
empresas e tomarem as melhores decisées. O processo de desenvolvimento do
jogo contou com a utilizagdo dos principais aspectos da abordagem do Design
Thinking, incluindo o Duplo Diamante, facilitando a sintese de ideias do processo
criativo como também permitindo uma prototipagem mais rapida. O jogo criado
apresentou-se como uma nova ferramenta para auxiliar no processo de ensino-
aprendizado e seu desenvolvimento mostra uma nova abordagem para criagao de

futuros jogos.



1. INTRODUGAO

A necessidade de o ensino ser realizado de
uma forma motivadora e que estimule o aluno
em uma sociedade que possui a disposicéo
diversas tecnologias, possibilita as instituicoes
de ensino a inovagdo e a utilizagdo de
métodos alternativos de ensino como 0s j0gos
de empresas. Alunos que n&o possuem a
preparacdo adequada para enfrentar o futuro
numa  sociedade/ambiente em  rapida
mudanc¢a, que é rodeada de problemas a
serem resolvidos e que, sem capacidade de
refletir e solucionar problemas acabam por
nao conseguir o desenvolvimento necessario.

Uma alternativa quem vem apresentando
eficacia para a aprendizagem dos alunos no
Ensino Superior consiste na utilizacdo de
jogos de empresas. Tendo como base casos
reais ou tedricos, 0 jogo de empresa
consegue simular cenérios, tornando-se uma
poderosa ferramenta para que os jogadores
compreendam de forma pratica e prazerosa
0s conceitos transmitidos. Para Zambelo
(2011), preparar o individuo para o mundo e
ndo so para o mercado de trabalho é um dos
grandes desafios dos professores que
buscam inovar suas praticas pedagodgicas.
Especificamente para os professores que
trabalham com jogos de empresas essa
busca deve ser constante ja que a dindmica
do processo ensino-aprendizagem requer
uma atualizacdo frequente dos conceitos e
teorias que envolvem o jogo.

2. DESIGN THINKING

De acordo com Araujo e Roque (2009) a
producdo de jogos é um processo complexo
que pode ser descrito tradicionalmente de
forma simplificada como: Conceitualizagao,
design e implementacéo. Na primeira fase o
objetivo é chegar ao conceito do jogo no qual
as fases seguintes v8o se apoiar. A fase de
design consiste na traduc&o do conceito para
um sistema de regras em que 0 jogo vai se
basear. Com tudo isso em maos pode-se
descrever as caracteristicas principais do
jogo.

Partindo do design elaborado anteriormente
entra-se na fase de implementagc&o, da qual
se desenvolve um protétipo com o
funcionamento de algumas das mecéanicas do
jogo. Este protétipo € entdo alvo de uma
avaliacdo. De acordo com os resultados dos
testes de avaliacdo, o design pode ser
alterado e nesse caso entra-se hum novo ciclo

de desenvolvimento e revisdo para
funcionalidades implementadas. Caso a
avaliacdo seja positiva, aceita-se o que foi
produzido e considera-se o protdtipo como
uma representagdo final do que foi
desenvolvido no ciclo.

Um meio de se atingir uma prototipagem mais
rapida indo além dos pressupostos que
blogueiam solucdes eficazes ¢é utilizar a
abordagem adotada pelo Design Thinking,
pOois € um processo inerentemente otimista,
construtivo e vivencial abordando as
necessidades das pessoas que vao consumir
produto ou servico como também sua infra-
estrutura (BROWN, 2008).

Ao utilizarmos o Design Thinking o processo
de desenvolvimento devera ser pensado
como um sistema de sobreposicdo de
espacos em vez de uma sequéncia de etapas
ordenadas. H& trés espacos nessa
abordagem: Observagao, Ideacgao e
Prototipagem. A observacdo pode ser
pensada como o problema ou oportunidade
que motiva a busca de solucbes; ideacao
como o processo de gerar, desenvolver e
testar idéias; e prototipagem como o caminho
que vai desde a fase de projeto até chegar no
cliente final. (BROWN e WYATT, 2010)

A razdo chamar esses espagos, ao invés de
etapas, € que eles nem sempre s&o
realizados sequencialmente. Os projetos
podem ter loops através da observacéo,
ideac&o e prototipagem mais de uma vez a
medida que a equipe refina suas idéias e
explora nova direcdes. Nao
surpreendentemente, o Design Thinking pode
parecer caoético para aqueles que fazem pela
primeira vez. Mas, ao longo do projeto, os
participantes podem perceber que o
processo faz sentido e alcanca os resultados,
apesar de sua forma ser diferente dos
processos baseados em marcos lineares que
as organizagbes tipicamente  adotam.
(BROWN e WYATT, 2010)

A abordagem do Design Thinking foca na
capacidade que todas as pessoas possuem,
mas que s&o negligenciadas por préticas
tradicionais de resolucdo de problemas. Nao
s6 se concentrar na criacdo de
produtos/servicos que estdo centrados no
homem, mas o processo em si é também
profundamente humano. Ele depende da
nossa capacidade de ser intuitivo, de
reconhecer padrbes, para construcdo de
ideias que tem um significado emocional,
além de ser funcional, e de uma melhor forma
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de nos expressarmos. Ninguém quer realizar
um projeto com base no sentimento, intuicdo
e inspiracédo, mas uma confianca ao longo do
racional e analitico também podem ser
arriscadas. O Design Thinking é uma
abordagem integrada proporcionando um
novo caminho para o processo de design.
(BROWN e WYATT, 2010)

Durante a ideacdo podem ser geradas
centenas de idéias, desde uma idéia absurda
até algo 6bvio. Cada idéia deve ser escrita em
um Post-it e compartilhada. Representactes
visuais dos conceitos sdo encorajados, pois
normalmente  ajudam as pessoas a
entenderem ideias complexas (BROWN e
WYATT, 2010).

3. JOGOS DE SIMULAGAO COMO
FERRAMENTA DE APRENDIZADO

Muitos conceitos ndo podem ser facilmente
comunicados através dos métodos
tradicionais de ensino fazendo com que haja
uma diferenga entre a formacdo tedrica e
pratica dos alunos. Sendo assim os jogos de
empresa tem se tornado uma ferramenta
importante no aprendizado académico, pois
ao trazerem uma simulacdo de uma situacao
real fazem com que os participantes possam
utilizar e aprender diversos conceitos ao
longo do jogo. Além disso, Garris et a/ (2002)
indica que os jogos de empresa ao fazerem
uso da simulagéo podem trazer beneficio para
0 ensino, apresentando uma importancia
motivacional acentuada.

Abreu e Masseto (1996) classificam a
aprendizagem em trés categorias: cognitiva
ou de conhecimento, de modificagcdo de
valores e atitudes, e de habilidades, onde se
aprende a fazer praticando ou simulando.
Katz (1974) apresenta que o0s jogos de
empresa estimulam o desenvolvimento de trés
habilidades gerenciais: habilidades técnicas,
que estdo ligadas a tomada de deciséo,
habilidades humanas, desenvolvidas ao se
trabalhar em grupo e habilidades conceituais
durante a revisdo dos modelos tedricos.

Freitas (2007) explica que toda a
aprendizagem precisa estar relacionada com
conhecimentos, experiéncias e vivéncias do
aluno, permitindo-lhe formular problemas e
questbes de interesse, entrar em confronto
experimental com problemas préaticos e
relevantes, participar do processo de
aprendizagem e transferir o que aprendeu
para outras situac8es de sua vida.

Ou seja, o professor ao utilizar os jogos de
simulacdo acaba por trabalhar ndo s6 os
alunos com a parte cognitiva, mas também a
desenvolver suas atitudes e habilidades.

4. METODOLOGIA UTILIZADA

Seguindo a linha do Design Thinking, o
Design Council (2015) desenvolveu um
processo de design que consiste em quatro

etapas: Descobrir, Definir, Desenvolver e
Entregar, que ¢é conhecido como Duplo
Diamante.

A Descoberta € onde se comega 0 processo,
num processo de divergéncia, onde se
procura por inspiracéo, novas ideias, insights,
procurando identificar 0 problema,
oportunidade ou necessidade a ser
trabalhada. A fase de Definicdo é uma fase de
convergéncia onde se busca dar sentido a
todas as possibilidades levantadas na fase
anterior. Ou seja, ¢ feito uma sintese de todos
0s achados em um pequeno numero de
oportunidades/possibilidades. A fase de
Desenvolvimento volta a ser uma fase de
divergéncia, na qual diversas solucbes sao
criadas, prototipadas e testadas, em um
processo de tentativa e erro que ajuda os
designers a melhorar e refinar as solugées. Ja
a fase final de Entrega é uma fase de
convergéncia onde tudo que foi feito
anteriormente é representado pela finalizagéo
do produto e seu lancamento. (DESIGN
COUNCIL, 2011).

A figura abaixo mostra um fluxograma das
etapas que foram utilizadas no
desenvolvimento do jogo e como elas se
relacionam com as quatro etapas do duplo
diamante.
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Figura 3: Relacao entre as etapas do duplo diamante e as etapas de desenvolvimento do jogo

Apresentacgdo da demanda

Coleta de informacées

Sintese das informagtes no Business
Game Canvas |

DEFINIR

DESENVOLVER

Definigao do escopo e dos principais
conceitos e elementos do jogo

Sintese no Business Game Canvas |l

Desenvolvimento das regras e
mecdnica do jogo

Avaliagdo e Melhorias

ENTREGAR Desenvolvimento da vers&o final

Testes

No inicio da fase de Descobertas ¢é
identificado diversas oportunidades/demanda
de como o jogo pode melhorar o ensino de
Engenharia de Producdo. Para isso ¢€
importante a realizacdo de entrevistas com
diversos professores onde podem ser
geradas diversas ideias como também, serem
obtidas diversas informacfes como: quais as
maiores  dificuldades dos alunos no
aprendizado de certa disciplina, quais os
conceitos mais importantes a serem
aprendidos, como um jogo de empresas
poderia contribuir para melhorar a aula do
professor etc.

Com a coleta de todas essas informacdes
pode-se iniciar a fase de Definicdo na qual
todas essas informacdes s&o sintetizadas no
quadro do Business Game Canvas. Esse
quadro ndo sO expde de forma resumida
essas informacdes, mas também as ideias
que foram geradas ao longo da primeira
etapa. O Business Game Canvas possui oito
areas a serem preenchidas: Tema, Conceitos,
Tipos de Jogos, Publicos, Diretrizes,
Elementos Motivastes, Recursos e Beneficios.

O Business Game Canvas fornece um
panorama geral do desenvolvimento do jogo,
e permite que possam ser definidos os
principais conceitos que devem  ser
abordados no jogo e quais elementos podem
torna-lo mais atraente. Ou seja, dependendo
dos conceitos que desejam ser transmitidos
alguns tipos de jogos podem ser mais
apropriados que outros, como também os
recursos necessarios para o funcionamento
do jogo. Com isso o quadro inicial do

Business Game Canvas pode ser refinado
gerando uma segunda versao.

Na fase de Desenvolvimento é elaborado o
protétipo do jogo e para isso é necessario que
sejam desenvolvidas diversas regras como,
por exemplo: o funcionamento da pontuacéo
do jogo, se 0s jogadores poderdo ou nao
mudar a estratégia inicial ao longo do jogo, o
lead time do fornecimento de matéria prima
etc. Também sdo criadas as diversas
mecéanicas de funcionamento do jogo, inter-
relacionando diversos elementos presentes no
jogo como, por exemplo: Como o preco de
um determinado produto ird afetar a
demanda? Como serdo realizadas e
transmitidas as decisfes e os resultados das
equipes em cada rodada? Como os relatdrios
de resultados podem transmitir informacdes
importantes para que se possa ter um bom
desempenho no jogo, mas também um
aprendizado concreto? etc.

Sendo assim, durante a criagdo do protétipo
diversas questfes sobre o funcionamento do
jogo vé&o surgindo e diversas solugdes
também e, portanto, € necessario que sejam
feitos diversos testes das versfes iniciais do
jogo. Esses testes permitem que seja possivel
descobrir o que funcionou bem, o que
funcionou mal, o que pode ser melhorado
através do feedback dos jogadores e
professores. Os testes e melhorias devem ser
realizados diversas vezes até a criacdo da
versdo final do jogo na etapa de Entrega. A
versdo final deve incluir ndo somente o jogo
pronto para uso, mas também diversos
complementos como: um manual do jogador,
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uma apresentacao do jogo a ser utilizada pelo
professor e um manual do aplicador do jogo.

5. DESENVOLVIMENTO DO ENTERSIM

O jogo EnterSim (o nome deriva de Enterprise
Simulator) tem como foco inicial proporcionar
aos alunos de Engenharia de Producéo e
areas afins, uma forma diferente para que
pudessem ser aprendidos diversos conceitos
estudados durante o curso de graduacao
através de um jogo de empresa que buscasse

ndo sO permitir vivéncia pratica de uma
situacdo real como também fosse uma
experiéncia divertida e motivante.

Para isso foi necessario, junto a diversos
professores do curso de Engenharia de
Producdo, fazer um levantamento dos
principais conceitos envolvidos em diversas
disciplinas do ciclo profissional. De posse
desses conceitos e com a definicao do Tema
do jogo pode ser feita a sintese do Business
Game Canvas (ver quadro 1)

Quadro 1: Business Game Canvas do EnterSim

Game Canvas

Diretrizes

Jogo médio-longo, Estratégia
é escolhida pela equipe no

Conceifos
Estoque, Capacidade Produtiva,
Demanda, Qualidade, Preco,
Propaganda, Custo Fixo, Custo
Wariavel, Atendimento e Perda,

Elemenfos Motivantes

Tomada de deciséo,
Competicdo, Adotar e

comeco do jogo, Pontuacdo
atribuida a estratégia
considera desempenho de
todas as rodadas

Estratégia, Marketing, Producdo,
Margem de Contribuigdo,
Participagdo do Mercado, Estoque
de Seguranca

sequir uma estratégia,
Descobrir a estratégia dos
adversdrios

Piblicos

Estudantes e Graduados de
Engenharia e Administragdo
e areas afins

Tema Tipos de Jogos
Vdrias empresas competindo com o
mesmo produto em um mesmo
mercado, utilizando estratégias
diferentes para competir

Estratégia em rodadas,
linear, gerir recursos

Recursos

Planilha eletrénica, Google Drive e internet | relacdo de diversas dreas da empresa e como

Beneficios
Experiéncia de uma situacdo real, Aprender a

elas interagem

A partir disso foi possivel definir que o
EnterSim se tornaria um jogo no qual consiste
em uma competicdo entre equipes, onde
cada equipe sera responsavel em administrar
uma empresa. Cada equipe seria formada por
no minimo um e no maximo trés membros.
Todas as empresas produziriam O mesmo
produto e concorreriam no mesmo mercado.
Com base nesse oligopolio com um alto grau
de competicdo cada equipe devera tracar
uma estratégia a qual servird de guia para as
decisbes a serem tomadas em cada rodada
do jogo.

Também foi importante definir que queriamos
verificar como cada equipe evoluia ao longo
do jogo e, portanto, era necessario que o
sistema de pontuacdo do jogo levasse isso
em considerac8o. Sendo assim, o jogo realiza
uma pontuacdo da rodada como também,
uma pontuagéo geral acumulada que leva em
consideracdo a pontuacdo de todas as
rodadas jogadas, na qual as pontuacées das
rodadas finais tem mais peso que as rodadas
iniciais. Essa forma de pontuacéo permite que

0s jogadores ndo sejam t&4o punidos no
comeco do jogo por tomar decisdes ruins,
pois essa época do jogo é quando eles estédo
se ambientando com o0 jogo e suas
mecanicas.

Para possuir uma boa pontuagdo em uma
rodada a equipe deve tomar decisdes que
estejam alinhadas com a estratégia definida
pela equipe no comego do jogo. As possiveis
estratégias podem ser dividas em trés tipos:
competir por custo, competir por
diferenciacao e estratégia mista. Ao competir
por custo a equipe deve optar por produzir
em grandes quantidades com baixos precos.
Ja a competicao por diferenciagdo envolve a
producdo em menor escala de produtos com
mais qualidade e com alto preco de venda e
alto investimento em propaganda. As
estratégias mistas costumam ser um meio
termo entre as duas anteriores € permitem aos
jogadores uma flexibilidade para tomada de
decisbes fazendo com que possam se
adaptar rapidamente a mudancas do
mercado..
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Para definir a estratégia no comego do jogo
cada equipe possui certa quantidade de
pontos que deve ser alocado entre cinco
critérios: Margem de Contribuicdo Unitaria,
Participacdo no Mercado, Eficiéncia do

Processo Produtivo, Prestigio da Marca e
Lucro. A figura abaixo mostra tendéncias de
pontuacdo de alguns desses critérios para
empresas que competem por pre¢co ou por
diferenciagao.

Figura 4: Relac&o entre alguns critérios estratégicos e o tipo de estratégia

Criterio\Estratégia Competicao Cowpatu;go -
por prego por diferenciacao
Margem de Contribuigdo .
Unitéria baixa alta

Participacdo no Mercado

baixa

Quanto mais pontos um critério possuir mais
empenho a equipe deve ter em alcancar
6timos indices para aquele critério, gerando
assim uma pontuacdo maior no final de cada
rodada. A equipe que conseguir a maior
pontuacdo acumulada ao final da Ultima
rodada é declarada vencedora.

A cada rodada as equipes devem tomar
diversas decisdes como: definir a quantidade
de produtos a serem produzidos, a
quantidade de cada tipo de matéria-prima a
ser pedido, o quanto deve ser investido em
propaganda, se vai investir em aumento da
capacidade produtiva, investimento em

treinamento e melhoria do processo produtivo,
investimento em propaganda, definicdo do
preco e qualidade desejada do produto.

Todas essas decisbes fazem com que 0s
participantes do jogo tenham que passar por
trabalhar em  diversos aspectos do
funcionamento de uma empresa como a
gestdo custos (fixos e variaveis), gestdo do
estoque, andlise de ponto de equilibrio,
marketing,  contabilidade, previsdo de
demanda etc. Para tomar as decisdes da
rodada cada equipe conta com o apoio de
uma planilha eletrénica conforme pode ser
visto na figura abaixo.

Figura 5: Exemplo de parte da planilha que as equipes utilizam para tomarem decisées

Demanda
Esperada
Capacidade de
Producéo

Estoque Estoque de Matéria Prima

Sapatos Borracha Couro

Analise do Ponto de Equilibrio

/

|~

2000 4000 6000 B00D
Quantidade produzida

INFORMAC OES DA RODADA
Conta Bancaria ($) 400.000,00

Juros Empréstimo

Escala do Grafico

HNivel de Sofis- -
ticaco (1-5) Custo Fixo e Variavel
Custo Variavel e

Ordem de Produgéo o

Preco (100 - 400) Receita

——Receita
——~Custo
——Producdo Efetiva
= Panto de Equilibio

Propaganda Custo Fixo e Lucro

Invest. treinam.
melh. processos

Desperdicio (Prox.
Rod) e Custo Fixo
Capacidade (Prox.
Rod) e Custo Fixo
Estoque inicial
proxima rodada
Estoque inicial
proxima rodada

Aum. Capac.
Produtiva

Pedido de Borracha

Pedido de Couro

100000
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Os envios das decisdes sdo feitos através de
formulério do Google e s&o recebidos e
processados em um arquivo do Google
Spreadsheet automaticamente. A partir disso
sd0 gerados relatdrios da rodada que sé&o
enviados as equipes por e-mail e entdo uma
nova rodada pode ser iniciada.

Apds todas as rodadas terem sido finalizadas
é feito uma apresentacdo mostrando diversas
informacdes as equipes, trazendo também
uma discussdo sobre: o que deu certo/errado,
quais os principais fatores que levaram uma
equipe ao sucessoffracasso, 0 que cada
equipe poderia ter feito diferente, a
percepcdo que cada equipe tinha do jogo e
dos seus concorrentes etc. Essa discusséo
sobre os resultados do jogo promove uma
troca de informacbes e experiéncias como
também, uma consolidacdo do aprendizado
dos diversos conceitos propostos pelo jogo.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

A metodologia utilizada na criacdo do jogo
mostrou-se bastante eficiente, e ao serem
utilizados aspectos do duplo diamante e do
Design Thinking, como etapas de divergéncia
e convergéncia de ideias e a prototipagem
rapida, possibilitaram visualizar a identidade
que o jogo teria, principalmente através do
preenchimento do Business Game Canvas,
facilitando a elaboracdo e o aprimoramento
das regras, elementos e mecéanicas do jogo
como também, que ao longo do
desenvolvimento que diversos melhoramentos
fossem implementados no jogo.

Ao utilizar o jogo em sala de aula o professor
tem oportunidade de trabalhar diversos
conceitos com os alunos, mas também de
fornecer um ambiente em que os alunos
possam trabalhar em equipe para tomarem as
melhores decisdes possiveis num ambiente
de alta competicéo. Para isso foi identificado
que para a aplicagdo do jogo € importante
que sejam feitos alguns passos: 1)
Apresentacdo do Jogo, 2) Aplicar o Jogo, 3)
Apresentar e Discutir os resultados.

Na Apresentacdo do Jogo sdo apresentados
ndo somente as regras, elementos, objetivo

do Jogo como também, de alguns conceitos
de aspecto da propria graduagdo que 0s
alunos possam ter alguma duvida. Para
aplicar o0 jogo é interessante, porém opcional,
fazer algumas rodadas de teste para os
alunos sanarem quaisquer eventuais duvidas
e se acostumarem com o jogo. O jogo pode
ser aplicado fazendo em varias rodadas
seguidas ou em rodadas com espaco de
tempo de alguns dias de diferenca e fica a
critério do professor essa escolha. Apoés a
Ultima rodada do jogo ser realizada, devem
ser feitas as apresentaces dos resultados
onde podem ser mostrados diversos dados,
graficos e informagdes que trazem diversas
discussfes interessantes como, por exemplo:
O que a equipe vencedora fez de diferente? O
que cada equipe poderia ter feito para
alcancar um resultado melhor? Quais os
principais erros cometidos pelas equipes? Ao
serem respondidas na discussdo essas e
diversas outras questfes, torna-se possivel a
troca de experiéncias e a fixagdo do
aprendizado do jogo.

Ao longo de uma aplicacdo do Jogo ¢é
claramente perceptivel a evolugdo do
aprendizado das equipes, pois nas primeiras
rodadas do jogo é comum os alunos
cometerem muitos erros na tomada de
decisdo porém, a cada rodada suas decisdes
tornam-se mais refinadas, mostrando ndo so
um melhor aprendizado de como funciona o
jogo mas também da efetiva aplicacdo de
diversos conceitos aprendidos ao longo da
graduagdo que s&0 necessarios para que se
possa alcancar bons resultados no jogo.

Podemos considerar que o EnterSim, como
um jogo de tomada de decisdo que envolve
diversas areas da Engenharia de Producéo,
teve sucesso ao ser aplicado a diversas
turmas nas quais obteve um feedback
bastante positivo tanto de alunos como de
professores, permitindo que os alunos
pudessem desenvolver seus conhecimentos,
atitudes e habilidades, ao tomarem diversas
decisdes dentro do jogo e na discussédo dos
resultados. Senso assim, o EnterSim também
forneceu aos professores uma nova
ferramenta para melhorar o  ensino-
aprendizado na sala de aula.
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Capitulo 20

Resumo: Atualmente, a aplicagédo das técnicas do estudo de tempos € movimentos
em fabricas e industrias estdo diretamente relacionadas com a melhoria continua
dos seus processos produtivos. Desta forma, o presente artigo visa a utilizagao das
praticas deste estudo em uma fabrica especializada em moveis fabricados com
madeira, localizada no municipio de Belém, no estado do Para. Com isso, este
trabalho tem como principal objetivo analisar a capacidade produtiva do processo
de fabricacédo de uma linha de mdveis dobraveis, com a finalidade de identificar os
gargalos existentes nas operacdes desta fabrica. Para isso, foi utilizado uma
metodologia composta de pesquisas bibliograficas, visitas técnicas ao local de
estudo, e coleta de dados através de entrevistas e cronometragens das etapas de
fabricacéo, por meio de folhas de observacGes para a realizacdo dos calculos
necessarios. Como resultado, obteve-se o fluxograma do processo, como uma
representacédo de facil visualizacdo do desenvolvimento da produgéo, assim como
0s resultados de tempo normal e tempo padrdo de cada etapa. Por ultimo, foi
possivel identificar que o processo possui gargalos, principalmente na fase de
rebitar os conjuntos de pernas das cadeiras, onde se destacam pontos de

melhorias pertinentes, de responsabilidades dos gestores.

Palavras-chave: Processos, Padronizacéo, Gargalos.



1.INTRODUGCAO

Atualmente, é possivel perceber que o
cenario global esta caracterizado pela
crescente busca da melhoria continua pelas
organizacbes e empresas em geral, assim
como em fabricas especializadas em
produtos produzidos através madeira como
principal matéria prima. A regido norte do
Brasil €& responsavel pela maioria dos
produtos fabricados em madeira, visto que é
localizada em territério de vastas areas
florestais.

De acordo com Krajewski, Ritzman e Malhotra
(2009) a analise de processos é iniciada
guando uma nova oportunidade para seu
aperfeicoamento ¢é identificada, da mesma
forma como o seu término ocorre quando o
processo € melhorado, assim, cria-se um ciclo
de melhoria continua. Desta forma, as
ferramentas do estudo de tempos e
movimentos s&8o utensilios para a andlise do
processo produtivo de uma linha de moveis
dobréaveis, para uma melhor compreenséo da
capacidade produtiva.

Partindo deste pressuposto, o presente artigo
visa a aplicacdo do estudo de tempos e
movimentos como ferramenta para a analise
da capacidade produtiva, para a identificacao
dos gargalos existentes no processo de
fabricacdo de moveis dobraveis de uma
madeireira, localizada no municipio de Belém,
no estado do Para.

2.REFERENCIAL TEORICO

Nos proximos itens serdo apresentadas as
fontes tedricas que puderam impulsionar o
desenvolvimento dessa pesquisa, onde sdo
abordadas as ferramentas utilizadas na
analise das operagdes aqui estudadas.

2.1 ESTUDO DE TEMPOS E MOVIMENTOS

Segundo Barnes (1977), o estudo de tempos
e movimentos € o estudo sistematico dos
sistemas de trabalho com o0s seguintes
objetivos: desenvolver o sistema e o método
mais adequado, ou seja, aquele que possui 0
menor custo; padronizar o sistema e método
utilizado; determinar o tempo gasto com a
execucao da operagdo por uma pessoa
treinada e qualificada, trabalhando em um
ritmo normal, guiar o ftreinamento do
trabalhador no método mais correto.

Ainda de acordo com Barnes (1977) o estudo
de tempos teve seu inicio em 1881, quando
Frederick Taylor ingressou em uma fabrica e
viu que O seu sistema operacional estava
mediocre. Apds ser admitido para o cargo de
mestre geral da fabrica, convenceu a
presidéncia da importancia da execucédo de
um estudo cientifico para a determinacdo do
tempo necessario para a execucdo de
diferentes tipos de trabalhos.

Graeml e Peinado (2007) complementam
dizendo que o estudo de tempos € uma forma
de mensurar o trabalho por meio de métodos
estatisticos, permitindo calcular o tempo
padrao que é utilizado para determinar a
capacidade produtiva da empresa.

Desta forma, € de suma importancia para um
processo produtivo a aplicagdo das técnicas
do estudo de tempos e movimentos para a
padronizac&o e otimizacdo do método. Além
disto, a elaboracdo do fluxograma do
processo como ferramenta para exemplificar
cada etapa produtiva de forma simplificada.

2.2. FLUXOGRAMA DO PROCESSO

De acordo com Santos (2014), o fluxograma
pode ser compreendido como uma
ferramenta de grande valor para mapear e
entender o método de atuac&o interna e
externa de uma empresa em  seus
relacionamentos entre um processo e outro,
sendo de extrema importancia para a gestao
organizacional de uma organizagéo.

O fluxograma é uma das ferramentas mais
usadas por quem pretende analisar ou
redesenhar um processo de trabalho, pelo
fato de trazer vantagens que facilitam o
desenvolvimento do estudo (MACHADO,
2008).

Grimas (2011) afirma que o fluxograma tem
como objetivo, evidenciar a sequéncia de um
trabalho, permitindo a visualizacdo dos
movimentos ilégicos e a dispersdao de
recursos materiais e humanos. Além disso,
contribui para o funcionamento basico de
todo o processo.

Desta forma, o fluxograma € a representacéo
ilustrativa de um Unico caminho orientado a
ser seguido por um processo, representando
a existéncia de uma Unica sequéncia de
execucgéao das instrucdes.
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2.3 FOLHA DE OBSERVAGAO

De acordo com Rocha (2005), uma linha de
producdo é formada por uma sequéncia de
postos de trabalho, compondo estacdes, que
s80 dependentes entre si, cada um com sua
determinada funcéo, voltada a fabricagao ou
montagem de um produto. Os postos sdo as
etapas que vao permitir a concepgcao do
produto a ser fabricado.

Segundo Gil (2006), durante o processo de
observacdo, o observador permanece alheio
a comunidade ou processo ao qual esta
pesquisando, tendo um papel de espectador
do objeto observado.

Desta forma, a folha de observacédo é de
suma importancia para a analise concreta do
estudo de tempos de qualquer processo
produtivo, pelo fato dos dados examinados
serem registrados no documento, exibindo
uma facil visualizacdo das informacdes.

2.4 PADRONIZACAO

De forma mais generalizada, para Cavanha
Filho (2006), padronizar significa normalizar,
reduzir, esquematizar, sistematizar e induzir a
todas as formas de economia e reducéo da
disperséo, direcionando para menores falhas
e desvios. E 0 processo de padronizacao que
da suporte a uniformidade das atividades ao
longo processo de agregacado de valor e
possibilita melhoria continua no sistema
produtivo, uma vez que se baseia em um
conjunto de atividades sistematicas que
estabelece, utiliza e avalia padrdes quanto ao
seu cumprimento, a sua adequacdo e aos
seus efeitos sobre os resultados.

Baseado no que afirma Goese (1999), antes
de definir padrées, faz-se necessario
identificar os processos para melhorias e

compreensao do funcionamento da
organizac&o. Sendo que, para
Campos (1992), a identificacdo dos

processos pode ser obtida por meio da
compreensao do relacionamento causa-efeito,
em que sempre para um efeito (fim, resultado)
existe um conjunto de causas que podem ter
influenciado. Para facilitar a separagdo das
causas e seus efeitos, o diagrama de
Ishikawa foi desenvolvido pelos japoneses.

Atualmente, em um mercado altamente
competitivo, a padronizacdo de processos se
apresenta como uma estratégia eficaz de se
organizar e gerenciar as atividades das

organizacbes de modo que agreguem valor
ao resultado final.

3. METODOLOGIA

A metodologia ¢é a linha de raciocinio utilizada
no processo de pesquisa (Gil, 1999). Neste
artigo, realizou-se uma pesquisa em uma
madeireira, especializada na fabricagdo de
moveis dobraveis, localizada no municipio de
Belém, no estado do Para. Foi realizado o
contato com o gerente da éarea, possibilitando,
assim, a coleta de dados e observagdes
gerais.

Para o andamento desta pesquisa, foram
desenvolvidas as seqguintes etapas
metodoldgicas:

a) Revisdo bibliografica, com a finalidade de
adequar o0s objetivos e ampliar os
conhecimentos acerca das ferramentas e
técnicas da engenharia de métodos;

b) Entrevistas com o encarregado da linha de
montagem e funcionarios de compde a linha
de conjuntos dobraveis;

c) ldentificacdo de todas as tarefas que
compdem o processo de montagem;

d) Observadas as atividades criticas do
Processo;

e) Apos identificar a célula de montagem e
embalagem como as operagfes a serem
estudadas, discutiu-se com os envolvidos os
tipos de trabalhos a serem executados,
procurando-se obter a colaboracdo dos
encarregados e dos operadores do setor;

f) A partir do referencial tedrico definiu-se a
quantidade de ciclos a serem cronometradas,
tais como determinagdo do tempo médio
(TM), tempo normal (TN), fator de tolerancia
(FT) e calculo do tempo padrdo de cada
tarefa (TP);

g) Avaliou-se a importancia do Estudo para
viabilizagdo de melhorias aos processos
produtivos da microempresa.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Para o atual estudo observou-se todas as
etapas do conjunto de dobraveis que é
composto por quatro cadeiras € uma mesa,
desde o0s processos da produgédo dos
componentes e conjuntos que compde 0s
produtos, até a montagem e embalagem do
mesmo.
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A célula de montagem e embalagem ¢
composta por 10 funcionérios, sendo 6 para a
preparacdo das cadeiras, 2 para montagem
das mesas e 3 para a embalagem, sendo
duas bancadas para montagem das mesas e
duas bancadas e uma esteira com
rebitadeiras para montagem das cadeiras.
Como o0s conjuntos tem uma demanda
frequente, busca-se atender os quesitos de
qualidade e padronizagdo das mesmas,

de estudo obtidos, facilitando a previsdo da
entrega do produto ao cliente ou ao estoque.
Foram realizadas visitas a empresa para
evidenciar, por intermédio de filmagens e
fotografias, as particularidades da montagem
do conjunto e identificar todas as atividades
que compdem o processo produtivo.

Depois de todos os conjuntos e materiais
dispostos para a montagem da cadeira,

obteve-se o0 seguinte fluxograma das
consequentemente conservando 0s tempos -
operacdes da etapa de estudo.
Figura 01 — Fluxograma do processo
Inicio
(AR
C e:ac;a::osanro Rebitar conjuntos Colocar
N de pernas ( anterior etiqueta do
Mesa @ O ::‘:J:in;? & porterior ) assento
Embalagem
Parafusar
Parafusar assento ao
conjunto de . suporte lateral
pernas Fazer caixa
e, Rebitar assento
Parafusar ao conjunto
Tampo da pre montado
mesa
S v Conju_nto
=(f?\\l|;°bra"'5| Colocar 4
%/] cadeiras no
saco plastico
embalar mesa
e cadeiras
Fim
Fonte: Autoria propria (2018)
I. MESA
a) Parafusar conjunto de pernas: S&o II. EMBALAGEM
separados dois conjuntos, o conjunto anterior . L
: : ~ a) Fazer caixa: O funcionario abre a
€ 0 conjunto exterior de pernas, que s&o . .
caixa, passa cola e fita em uma das

paletizados ao lado do funcionario. O
funcionario posiciona 0s conjuntos sobre a
bancada e faz a juncdo dos mesmos e coloca
um suporte no superior do conjunto posterior
com um auxilio de uma parafusadeira e
parafusos, colocando a disposicdo do
préximo funcionario.

b) Parafusar tampo da mesa: ao receber o
conjunto de pernas ja parafusado, este
funcionéario posiciona o tampo redondo da
mesa junto ao conjunto de pernas na bancada
e parafusa os mesmos, afim de concluir o
processo da montagem da mesa.

extremidades, fecha esta mesma extremidade
e grampeia um pequeno adesivo com a
logomarca da empresa na parte inteira da
caixa.

[1l. CADEIRA

a) Parafusar encosto no conjunto anterior: o
Funcionario retira o conjunto anterior de
pernas e o encosto de plastico que estédo
palatizadas ao seu lado, coloca sobre a
bancada, e com a ajuda de uma prensa sobre
a bancada ele faz o encaixe e o
parafusamento dos mesmos.
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b) Rebitar o conjunto de pernas anterior e
posterior: Este funcionério ird receber o
conjunto anterior de pernas com o encosto ja
parafusado, colocar sobre a bancada, pegar
conjunto de pernas posterior paletizados ao
seu lado e encaixar o rebite no centro das
mesmas, colocando a disposicdo da esteira
com rebitadeira automatizada, para formar o
conjunto pré-montado de pernas.

c) Colocar etiqueta no assento: Este
funcionario sera responsavel por encaixar o
suporte lateral do assento de plastico e
colocar a etiqueta com a logomarca da
empresa na traseira do assento.

d) Parafusar assento ao suporte lateral: Este
funcionario recebe a o assento com a
logomarca e o suporte lateral j& encaixado e
tem a funcédo de parafusar o assento a este
suporte ja encaixado.

e) Rebitar assento ao conjunto pré-montado:
Este funcionario ird receber o conjunto pré-
montado de pernas e o assento montado,

esses serdo rebitados na esteira rebitadora
afim de concluir a montagem da cadeira.
f) Colocar quatro cadeiras no saco plastico:
Ao receber as cadeiras ja montadas, estas
sdo embaladas de quatro em quatro, sendo
as mesmas que irdo compor 1 conjunto.

IV. CONJUNTO DOBRAVEL

a) Embalar mesa e cadeiras: Ao ter a
disposicdo: caixas, mesa e cadeira. Este
funcionario ird compor o conjunto, colocando
4 cadeiras e uma mesa dentro da caixa ja
montada. O funcionario ira fechar a caixa com
cola e fita e paletizar o conjunto de dobraveis.
Além do fluxograma de processo, foi bastante
util tracar o desenho esquematico do local de
trabalho no qual ocorre a montagem e
embalagem do conjunto para melhor
visualizacdo do processo produtivo.

Figura 02 — Layout do processo

B

Parafusar tampo da -
Parafusar conjunto
mesa
‘ Embalar mesa e cadeiras de pernas

Rebitar assento ao

Colocar quatro cadeiras no saco
plastico

Y [ |

i
A W A W Rebitar conjuntos de

pernas anterior e posterior.

e D ) Colocar etiqueta do assento

Parafusar assento ao
suporte lateral

Fonte: Autoria prépria (2018)

Apds conhecida todas as operagdes, todas
foram cronometradas para dar sequéncia ao
estudo. Inicialmente foram determinados o
numero de ciclos a serem cronometrados.

Segundo Xavier e Sena (2001), um bom
numero de observacfes, dependendo dos
casos, vai de um minimo de dez a um maximo
de quarenta.

Tabela 01 — Relagéo: tipo de producéo X numero de observacdes

Tipo de produgéo Numero de observacées

Producdo de pequena série 10a20
Producgéo em série 20a 30
Producdo em massa ou de grande série 30a40

Fonte: Xavier e Sena (2001), modificado.

Considerando a metodologia de Xavier e Sena
(2001), avaliou-se a producdo dos conjuntos
dobréaveis por ser produgdo em série, entdo
foram cronometradas 20 amostras de cada

operacao, a fim de obter resultados confiaveis
para o estudo.

As  cronometragens  dividiram-se  entre
cadeiras, mesas e embalagens. Como falado
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anteriormente, para compor © conjunto totalizando 0,25 por ciclo, 1 por ciclo para

completo sdo necessarias 4 cadeiras, 1 mesa mesa e 1 por ciclo para embalagem.

e 1 caixa para embalagem. Para o estudo

foram cronometrados cadeira por cadeira,
Tabela 02 — Cronometragens 01

Horério da cronometragem: 08h30min

Elementos N,g O.tde/
maqg ciclo
Parafusar encosto 0,22 | 0,4 1,02 1,25 | 1,43 | 2,01 2,21 2,45 3,04 3,3
no conjunto 8011 | 0,25
anterior 22 18 22 23 18 18 20 24 19 26
Rebitar conjuntos 0,23 | 0,5 1,13 1,37 | 1,58 2,2 2,44 3,12 3,34 3,59
de pernas (anterior | 8011 | 0,25
e posterior) 23 27 23 24 21 22 24 28 22 25
Colocar etiqueta 0,27 | 0,56 1,2 1,58 | 2,25 | 2,56 | 3,21 3,5 4,17 4,5
do assento e
encaixar suporte 8011 | 075 27 29 24 38 27 31 25 29 27 33
lateral
Parafusar assento 8011 | 025 0,2 | 0,41 1 1,15 | 1,36 | 1,48 | 2,09 2,29 2,45 3,03
ao suporte lateral ' 20 21 19 15 21 12 21 20 16 18
Rebitar assento ao 0,14 | 0,24 | 0,39 0,5 1,06 | 1,22 | 1,32 1,49 2,03 2,16
conjunto pre 8011 | 0,25
montado 14 10 15 11 16 16 10 17 14 13
Colocar 4 cadeiras 8011 ] 0,33 | 1,07 1,4 2,23 2,5 3,27 | 3,56 4,3 5,02 5,34
no saco plastico &8 34 88 43 27 37 29 34 32 32
Parafusar conjunto 8011 ’ 1,08 | 2,17 | 325 | 443 | 6,01 | 7,11 8,28 9,58 11,62 | 13,13
de pernas da mesa 68 69 68 78 78 70 77 90 114 81
Parafusar Tampo 8011 ’ 1,04 | 1,44 | 3,01 4 4,52 | 6,06 | 6,46 7,3 8,17 9,22
da mesa 64 40 77 59 52 74 40 44 47 65
Embalar conjunto 8011 ’ 0,31 | 1,11 1,45 | 226 | 3,04 | 3,48 | 4,28 5,06 55 6,27
potenza 31 40 34 41 38 44 40 38 44 37
Fazer caixa 8011 ’ 0,58 | 204 | 3,09 | 411 52 6,16 | 7,18 8,21 9,15 10,2
58 66 65 62 69 56 62 63 54 65

Fonte: Autoria propria (2018)
Horério da cronometragem: 11h00min

Tabela 03 — Cronometragens 2

Elementos maq Q.tde/ 1 2 8 4

ciclo
Parafusar 0,2 0,44 1 1,2
encosto no 8011 0,25
conjunto anterior 20 24 16 20 22 19 24 18 17 16
Rebitar 0,2 0,39 | 0,59 | 1,28 1,5 2,11 2,38 3,03 3,25 3,53
conjuntos de
pernas (anterior 8om 025 20 19 20 24 27 21 27 25 22 28
e posterior)
Colocar etiqueta 0,25 0,45 | 1,08 | 1,32 1,55 2,18 2,39 3,11 35 4,19
do assento e
encaixar suporte 8om 0.75 25 20 23 24 23 23 21 32 39 29
lateral
Parafusar 0,25 0,46 1,1 1,26 1,46 2,1 2,3 2,45 3,12 3,35
assento ao 8011 0,25
suporte lateral 25 21 24 16 20 24 20 15 27 23
Rebitar assento 0,19 0,33 | 0,47 | 1,04 1,23 1,34 1,55 2,07 2,21 2,33
ao conjunto pre 8011 0,25
montado 19 14 14 17 19 ihl 21 12 14 12
Colocar 4 0,32 127 | 209 | 254 | 324 4,01 4,35 5,07 5,41 6,12
cadeiras no saco | 8011 1
plastico 32 58 42 45 30 37 34 32 34 31
Parafusar 1,23 2,35 | 3,34 | 4,51 6,16 7,13 8,2 9,58 11,21 13,26
conjunto de 8011 1
pernas da mesa 83 72 59 77 85 57 67 98 83 125
Parafusar Tampo 8011 1 1,13 2,48 | 351 | 447 | 6,41 7,45 9,32 10,45 | 11,53 13,05
da mesa 73 95 63 56 114 64 107 73 68 72
Embalar 8011 1 0,41 1,29 | 2,11 | 2,58 | 3,41 4,23 5,09 55 6,34 7,08
conjunto potenza 41 48 42 47 43 42 46 41 44 34
Fazer caixa 8011 1 1,25 225 | 319 | 413 | 511 6,01 7,11 8,31 9,22 10,02

85 60 54 54 58 50 70 80 51 40

Fonte: Autoria propria (2018)
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A partir dos numeros de ciclos a serem
cronometrado, o calculo iniciou-se com a
determinacdo do tempo médio de cada

operacao, qual é obtido através do somatério
dos tempos de cada elemento dividido pelo
nuamero de ciclos cronometrados.

Tabela 04 — Célculo do tempo médio

Elementos

Tm unitario estudo 1

Tm unitario estudo 2

Tm total (seg)

(seg)

(seg)

Parafusar encosto no conjunto 78.4 84 812
anterior

Reblte}r ConJuntos_ de pernas 93.2 956 94.4
(anterior e posterior)

Coloc_:ar etiqueta do assento e 34,5 387 36.6
encaixar suporte lateral

Parafusar assento ao suporte lateral 86 73,2 79,6
Rebitar assento ao conjunto pre 61.2 54.4 578
montado

Colocar 4 cadeiras no saco plastico 37,2 33,4 B3
Parafusar conjunto de pernas da 80.6 79.3 79.95
mesa

Parafusar Tampo da mesa 78,5 56,2 67,35
Embalar conjunto 42,8 38,7 40,75
Fazer caixa 60,2 60 60,1

Fonte: Autoria propria (2018)

Quanto ao tempo normal de uma operacéo,
este ndo contém tolerdncia alguma, é
simplesmente o tempo necessario para que

Equacéo 1:

um trabalhador execute a tarefa em ritmo
normal. A Equacédo 1 ilustra o calculo do
tempo normal (BARNES, 1977):

TN =TM x RT

Onde:

TN = Tempo Normal;
TM = Tempo Médio;
RT = Fator de Ritmo.

Apds o calculo do tempo normal é possivel
obter o tempo padrédo (Equacédo 2), o qual
deve conter a duracéo de todos os elementos

Equacéo 2:

da operacédo e, além disso, deve incluir o
tempo para as toler&ncias necessarias
(BARNES, 1977).

TP = TN + (TN x Tolerancia em %)

Onde:

TP = Tempo Padréo;

TN = Tempo Normal.
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Tabela 05 - Célculo do tempo normal

Elementos \ Tn total (segundos
Parafusar encosto no conjunto anterior 81,20 97,44
Rebitar c_:onjuntos de pernas (anterior 94.40 113,28
€ posterior)
Cologar etiqueta do assento e 36,60 43.92
encaixar suporte lateral
Parafusar assento ao suporte lateral 79,60 95,52
Rebitar assento ao conjunto pre 57.80 69.36
montado
Colocar 4 cadeira no saco plastico 35,30 42,36
Parafusar conjunto de pernas da 79.95 95.94
mesa
Parafusar Tampo da mesa 67,35 80,82
Embalar conjunto 40,75 48,90
Fazer caixa 60,10 72,12
TOTAL 633,05 759,66

Fonte: Autoria propria (2018)

Para o tempo normal foram considerados o
ritmo normal de trabalho, ou seja, fator de
ritmo de 100% e de acordo com a realidade
da empresa, estipulou-se que 0s operarios
teriam uma tolerancia de 20% para perda de
tempos gastos na soma das atividades, ou
seja, 0O operario trabalhara com uma
produtividade de 80%.

3600

Se ftratando da produtividade, esta sera
observada pela atividade de gargalo, a
mesma encontra-se destacada na tabela com
o tempo de 113,28 segundos, logo, o calculo
sera:

CP =(—=) = 31,7796 unidades/hora

113,28

A empresa dispde de 8,8 horas diarias para a
producdo de seus conjuntos, totalizando 280
conjuntos por dia, condizentes com 0s
ndmeros observados durante as visitas a
empresa.

Através do estudo de tempos aplicado aos
servicos descritos, verificou-se que esse
tempo poderia ser minimizado buscando a
otimizacdo da operacado de rebitar conjuntos
de perna, na qual a mesma é gargalo.

Para os gestores da madeireira se faz
necessario analisar o balanceamento da
célula produtiva, onde segundo Masood
(2006) O objetivo do balanceamento ¢é atingir
a homogeneidade de carga de trabalho entre
0s operadores, para que o tempo de ciclo em
cada posto de trabalho n&o ultrapasse o takt-
time de produgéo.

O trabalho observou que as cargas dos
funcionarios tém uma diferenca consideravel,
a ponto de tomar medidas para que se possa
fazer o balanceamento, diminuindo os tempos
de producéo.

5. CONCLUSAO

Nos tempos atuais, onde fazemos parte de
um mercado competitivo, faz-se necessario
utilizacao de ferramentas que ajude a
melhorar processos e consequentemente
diminuir custos, buscando a maior producéo
possivel, sobretudo, com qualidade e o bem
estar do funcionario. Neste contexto o estudo
de tempos e métodos se torna indispensavel
para que se haja conhecimento das
caracteristicas criticas de uma empresa,
como o gargalo e a capacidade produtiva,
para que se possa utilizar o PDCA, MASP,
entre outras ferramentas, na andlise dos
problemas e perdas do processo.

Nas pequenas e grandes empresas € comum
verificar a falta de padronizacdo nos
pProcessos Nos guais 0s mesmos se propdem
a executar, causando variabilidade e n&o
conformidades em caso de realocacdo de
funcionarios. A partir deste trabalho,
observou-se a importancia da folha de
observacdo para a padronizacdo dos
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processos produtivos com o objetivo de
ganhos em custos, prazos, satisfacdo do
cliente e principalmente qualidade nos
servicos e produtos oferecidos.

Concluindo, de acordo com o que foi visto e
analisado acima, sugere-se para novos
trabalhos:

outros
afim de
da

Aplicar  metodologia  em
processos do mesmo produto,
maximizar ~dados para avaliac&o

produtividade para tomar medidas cabiveis,
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Aplicar um estudo detalhado de arranjo
fisico, afim de melhorar a produtividade

Aplicagdo desta metodologia em outros

processos da empresa, buscando a
padronizacéo.
= Aplicar 