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APRESENTACAO

O décimo volume da coleccdo segue a logica dos livros anteriores. Procura
apresentar ao leitor uma coletanea de artigos sobre problematicas que sao transversais
ao campo das ciéncias sociais aplicadas.

Embora discutivel, a metodologia seguida na organizagdo destes dez volumes
procurou privilegiar artigos que abordassem novas tendéncias e/ou problematicas
transversais relevantes, adotassem metodologias mais holisticas e/ou modelos de
investigacao aplicada, apresentassem estudos de caso e procurassem ser reflexivos.
Nesse contexto, este volume estd organizado em quatro grandes eixos — Comércio
internacional, Saude, Formacao no ensino e Impactos das politicas publicas.

Na construcdo da estrutura de cada eixo procurou-se seguir uma légica em que
cada artigo possa contribuir para uma melhor compreensao do artigo que se segue,
gerando-se um fluxo de conhecimento acumulado que se pretende fluido e em espiral
crescente.

Assim, o eixo Comércio internacional € composto por cinco artigos, onde se
realcam os padrées como normas de uso generalizado em determinadas actividades
produtivas que pretendem facilitar o comércio internacional, garantindo uniformidade de
caracteristicas aos produtos que delas resultam. Para tal, as organizagdes intervenientes
devem cultivar um clima organizacional de abertura ao exterior, procurando uma maior
eficiéncia no seu processo de producdo. A criacdo de marca propria, por outro lado,
podera proporcionar uma alavancagem nas suas receitas ou ser mesmo um atractor para
organizacoes prestadoras de servicos.

O eixo Saude é composto por seis artigos. Os cuidados de saude devem ser
diferenciados em fungdo das necessidades do publico-alvo, devendo evitar-se uma
sobrecarga de trabalho do voluntarismo dos cuidadores informais. A informacao sobre
os beneficios das plantas medicinais é transmitida entre geragbes, no seu contexto
comunitario, embora nem toda a medicina tradicional seja aplicavel a saude mental.
Contudo, esta é afetada negativamente pelo isolamento social do idoso. Os delitos contra
a saude publica, nomeadamente o uso de estupefacientes e psicotropicos, € alvo de
punicéo criminal.

O eixo Formacéo no ensino, num total de sete artigos, comeca por distinguir
a ciéncia da pseudo-ciéncia, e enfatiza o fato de haver cada vez mais mulheres a
participarem na concecao e criagdao de conhecimento. Esta capacidade acrescida
de criar conhecimento é crucial para a formacao de docentes inclusivos que sejam

facilitadores do proceso de construgdo e partilha responsavel do mesmo, devendo



para isso usadas estratégias pedagogicas assentes em tecnologias de informacéao e
comunicacao. O consumo de alcool tem repercussdes negativas quer na saude quer no
desempenho académico.

O eixo Impactos das politicas publicas é constituido por sete artigos que realgam
os efeitos benéficos que se procuram obter com a promogao de politicas publicas,
as quais pretendem alcancar niveis de eficiéncia e eficacia no refor¢co da prestacao
de servigcos publicos de qualidade. Hoje, essa promocao recorre a combinacao e
interatividade de meios multimedia e da infografia, seja para a difusdo de mensagens
politicas, sensibilizagéo as alteragdes climaticas, reinterpretacéao de eventos sociais ou
analises financeiras.

Com a disponibilizagdo do décimo livro e seus artigos esperamos que 0s mesmos
gerem inquietude intelectual e curiosidade cientifica, procurando a satisfagdo de novas

necessidades e descobertas, motor de todas as fontes de inovacéo.

Jorge Rodrigues, ISCAL/IPL, Portugal
Maria Amélia Marques, IPS/ESCE, Portugal
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RESUMO: “Impossible is Nothing”. Este foi o
primeiro slogan da Adidas, empresa escolhida
para elaborar o presente trabalho. Neste
trabalho iremos abordar as motivagdes que
levaram a criagcdo da marca, assim como todo
o processo de gestdo envolvido para que a
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empresasetornasseoqueéhoje,atendendoao
proposito criado pelo fundador Adolf Dassler.
Decidimos optar pela Adidas por se tratar
de uma empresa que apesar de ter passado
por varias adversidades como guerras, crises
politicas, escassez de matérias-primas e até
conflitos familiares conseguiu reerguer-se
com bastante inovacéao e criatividade. A partir
desta analise iremos perceber todos os passos
do processo de planeamento e organizacao,
controlo e direcao que foram tomados antes,
durante e apds a criagdo da marca até aos
dias de hoje. Indicando as estratégias usadas
nao so perante dificuldades e erros como
também quando percebidas oportunidades
para a ascensao e propagacao da marca.
A fundamentacdo do nosso trabalho tera
por base pesquisa de estudos de mercado,
artigos, entrevistas a pessoas ligadas a marca
e questionarios.
PALAVRAS-CHAVE:
Organizacao. Hierarquia.

Estratégia.  Adidas.

1A HISTORIA

Adidas é uma marca alema fundada
por Adolf Dassler que teve o seu inicio em
1920 na cidade de Herzogenaurach. Foi na
lavanderia de sua mae que Adolf, junto com
um experiente sapateiro Karl Zech, comecgou
verdadeiramente a desenvolver os primeiros

sapatos, apos observar de que ndo havia
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equipamentos desportivos adequados para cada modalidade. Cerca de 3 anos mais
tarde Adolf trouxe o seu irmao mais velho, Rudolf, para trabalhar consigo, e denominou a
empresa de “Gebrider Dassler Sportschuhfabrik” (fabrica de calcado desportivo Dassler
Brothers), listado no Registo comercial em 1 de julho de 1924.

Na altura, eles tinham uma duzia de trabalhadores e produziam cerca de 50
pares de sapatos por dia, no entanto, com o aumento da demanda necessitaram de um
segundo local para a produgao, um espaco nao utilizado na cidade, ao lado da estacao de
comboios. Neste local instalaram mais maquinas e aumentaram o niumero de funcionarios
de 12 para 25, produzindo cerca de 100 pares de calcados diariamente.

Foi em 1929 que foram registradas as primeiras patentes da marca, cerca de um
ano depois da corredora alema Lina Radke ter usado uns sapatos da marca nos Jogos
Olimpicos de verdo em Amesterdao e atingido o recorde mundial. Este acontecimento
levou a que se desse uma crescente procura dos sapatos, ainda mais impulsionada com
os Jogos olimpicos que ocorreram na Alemanha em 1936, o que resultou no conhecimento

da marca por atletas no mundo inteiro.

Fig. 1: Jesse Owens usou os sapatos de corrida de Gebriider Dassler brancos e foi o estrela dos Jogos Olimpicos
de 1936, em Berlim.

Esse crescimento levou a necessidade de abertura de uma terceira fabrica na
rua Wiirzburger em Herzogenaurach, em que trabalhavam 118 funcionarios, produzindo
1000 pares de sapatos para onze modalidades distintas. No entanto, com o inicio da
Segunda Guerra Mundial em 1939, esta acabou por fechar pouco tempo depois.

Neste ano a empresa Dassler era a Unica que ainda produzia sapatos na
Alemanha, depois de muitos anos de conflitos e desacordos, por diferencas de carater
e visdo em relagdo a empresa, em 1948 os irmaos Dassler, Adolf e Rudolf, decidiram por

fim a sua sociedade e seguir caminhos separados.
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Rudolf assumiu as instalacbes na Wirzburger Street e estabeleceu a empresa
PUMA enguanto Adolf manteve a fabrica perto da estagao, levando consigo cerca de dois
tercos dos funcionarios.

A empresa de Adolf foi denominada inicialmente de “addas”, nome escolhido pela
uniao do apelido do fundador “Adi” e o inicio do seu sobrenome “Das”, no entanto, quando

i
1

registou a empresa em 18 de agosto de 1949 teve de acrescentar um “i”, por o nome

“addas” ja esta a ser usado por outra empresa. Nascia assim a ADIDAS.

Fig. 2: Registo Comercial da Adidas.
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As emblematicas trés listras da marca nasceram trés anos antes, desenvolvidas
inicialmente para trazer estabilidade ao sapato e ao pé acabaram por se tornar a marca
registada da empresa.

A empresa, que era conhecida até 1952 pela produgédo exclusiva de sapatos,
comegcou a fabricar uma vasta gama de produtos como malas e vestuario, entre outros.

A fabrica em Herzogenaurach foi ampliada e em 1959 a empresa estabeleceu uma
fabrica na Franca. Na década de 60 a adidas contava com 550 funcionarios, detinha 16
fabricas e produzia 22 mil pares de sapatos por dia, sendo a maior produtora mundial de
calcados esportivos.

O consequente crescimento levou a necessidade de uma maior proteg¢ao, levando
a que a empresa realizasse o registro de centenas de patentes para a proteger dos seus
concorrentes, sendo a principal delas a Puma.

Em 1972 o tenista americano Stan Smith venceu Wimbledon com sapatos da
marca e na “Luta do Século” realizada no Madison Square Garden, em Nova York, entre
Muhammad Ali e Joe Frazier ambos usaram botas de boxe Adidas.

Décadas mais tarde, os mesmos sapatos foram recriados como parte da lendaria

linha “Originals” tornando-se um dos sapatos mais populares do mundo.
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Adolf Dassler foi o primeiro ndo americano admitido no “Hall da Fama da Industria
Nacional de Artigos Esportivos”.

Com a morte de Adolf poucos meses depois, foi a sua esposa Kathe que assumiu
alideranca e levou a empresa a um maior sucesso comercial, aumentando a sua produgcao
diaria para 280.000. Apds a morte de Kathe e Horst Dassler, filho do casal e sucessor
na chefia da empresa, ficou a cargo de um executivo da empresa, ficando assim pela
primeira vez sob comando de alguém que nao era da familia Dassler.

Durante a sua lideranca o mercado desportivo ficou saturado e os seus
concorrentes ficaram mais fortes. Além da Puma, a Reebok e a Nike entraram na Europa
depois de terem estabelecido dominio ha muito tempo no mercado dos EUA.

Em 1989, a Adidas registou uma perda de dezenas de milhdes, o que levou a
que as filhas do falecido casal Adolf e Kathe tomassem a decisdo amarga de vender o
trabalho de vida de seus pais.O Francés Bernard Tapie foi quem liderou a aquisicao e com
80% de propriedade, tornou-se o principal proprietario da empresa.

No entanto, quem efetivamente conseguiu dar uma reviravolta e trazer a Adidas
de volta ao topo da industria desportiva foi Robert Louis-Dreyfus, que depois de comprar
a empresa, se tornou presidente em 1993.

Anos mais tarde Herbert Hainer, agora executivo-chefe da corporacédo Adidas, e
o seu colega de trabalho de longa data Erich Stammiger trouxeram de volta os principios
unicos e fundamentais instaurados na marca por Adolf Dassler.

A Adidas, ao contrario dos seus rivais americanos, apresentava uma rara
vantagem de marketing, pois ao contrario de apenas um produto manufaturado, a
intrigante histdria da Adidas nunca poderia ser replicada. A empresa voltou assim a estar
novamente inteiramente ligada ao seu fundador, Adolf Dassler.

A sede da empresa permanece firmemente enraizada em Herzogenaurach e
conta com 50.000 funcionarios em todo o mundo. Com uma receita de vendas na casa
das dezenas de bilhdes, a empresa € a segunda maior produtora de artigos desportivos
do mundo.

Em 2016 a Adidas alcangou os melhores resultados da histéria da empresa,
tendo a receita de vendas aumentado em 18% para 19,29 bilhées de euros e o lucro
aumentado para 41%, pouco mais de 1 bilhdo de euros, marcando o crescimento mais
forte em quase 20 anos.

O mais recente CEO é Kasper Rarsted, da Dinamarca, que assumiu o cargo a 1de
outubro de 2016, este manteve fiel os principios fundamentais do fundador e uma histéria

testada por crises pessoais, politicas e empresariais.
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Mais do que uma empresa que cria produtos de qualidade a Adidas mostrou-
se também muito forte no que toca a campanhas de marketing, servindo-se desde os
primoérdios da sua formagéao de personalidades do desporto da época, evoluindo mais
tarde para outros tipos de personalidades que se foram tornando relevantes com o passar
dos anos. O ano de 2020 foi marcado pelo lancamento das tecnologias primegreen e
primeblue, que tém por base o0 uso de materiais reciclados, tendo esta se comprometido
até 2025 a produzir 9 artigos sustentaveis em cada 10 até 2025.

Atualmente, a Adidas & a segunda maior empresa de equipamentos desportivos
do mundo e a primeira colocada na Europa.

2 RELATORIO ANUAL 2021

Comecamos o estudo das fungdes, apresentando o Relatério Anual de 2021.
Este contém os objetivos planeados e os resultados obtidos, a nivel global, pela empresa
em 2021. Como podemos observar, os resultados aproximam-se bastante dos objetivos
pretendidos, sendo maior parte deles alcangados e um até ultrapassado, como € o caso
do lucro liquido de operacdes continuas, em que foi planeado um aumento entre 1.25 e
1.45 bilhdes, e foi atingido o marco de 1.49 bilhdes.

Fig. 3: Relatorio Anual 2021.

adidas — Annual Report 2021
Targets — Results — Outlook

2021 Targets™* 2021 Results® 2022 Outlook®

Currency-neutral sales development toincrease ata mid- to high-teens rate 16% toincrease at a rate

between 12% and 14%

Gross margin toincrease to a level of around 52% 50.7% toincrease toa level of

0.7pp between 51.5% and 52.0%

Operating margin toincrease toa level of 9.4% toincrease toa level of

between 9%and 10% 5.3pp between 10.5% and 11.0%

Net income from continuing operations (€ in millions) toincrease toa level of 1,492 toincrease toa level of

between € 1.25 billion and €1.45 billion 223% between € 1.8 billion and €1.9 billion

Average operating working capital in % of net sales’ to decrease to a level below 20% 20.0% to decrease to a level below 20%
(5.3pp)

Capital expenditure (€ in millions)** toincrease to a level of 667 toincrease to a level of

around €700 million up to €900 million

it 10, the course of the year.
2F as aresultof the
32021 figures reflect the reclassification of the Reebok business to assets or labilfties held for sale.
4Excluding acauisitions and leases,

Damos assim inicio a apresentagdo do estudo do Planeamento, Organizagao,

Direcao e Controlo da empresa Adidas.

3 FUNGCAO PLANEAMENTO

A primeira funcdo a ser levada a cabo numa empresa é o planeamento, ou seja,
de modo, geral, a definicao de planos quanto ao futuro da empresa. Esta fungcao pode
ser interpretada como a fungéo inicial no nascimento de uma empresa e tende a reduzir
as incertezas e os riscos que caracterizam o seu ambiente. Consiste em determinar

antecipadamente o que deve ser feito para que se dé o alcance dos objetivos pretendidos,
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e como fazé-lo. Este processo comeca, assim, com a definicido dos objetivos que a
empresa pretende atingir.

Como uma boa e estruturada empresa, a Adidas tem o seu planeamento muito
bem definido. Este & o primeiro passo a realizar para construir e definir o seu rumo,

baseando-se em 3 partes que sdo a Missao, a Visao e os Valores.

31MISSAOQ, VISAO E VALORES

A Adidas foca na missao: ser a marca lider mundial em artigos de desporto, para
isso a sua principal visdo é que a paixao pelo desporto faz do mundo um lugar melhor e
para isso, mantém os seguintes valores: paixao; autenticidade; compromisso; honestidade
e inovagao.

E importante mencionar que todas as decisbes e estratégias da empresa
Adidas estdo focadas na declaracdo de sua missao e visdo. Procurando sempre manter
a sua imagem corporativa, oferecendo os melhores produtos desportivos e o melhor
atendimento. Para cumprir o objetivo da sua missao, a empresa aprimora continuamente
0s seus produtos, para que consiga manter a sua posicao competitiva no mercado. A
melhoria continua dos seus produtos tem como foco as necessidades dos clientes, uma
vez que um cliente satisfeito equivale a uma promocéao positiva da marca. A visao da
Adidas é expressa da seguinte forma: «Ser a lider em design, com o objetivo de obter
o melhor dos atletas com produtos de desempenho garantido no mercado desportivo
global». Além disso, como pode ser visto na declaragdo de visdo da Adidas, esta é
baseada no fornecimento de produtos que ajudam a atingir o desempenho maximo de
cada consumidor.

Dos slogans utilizados pela Adidas, os que refletem a sua Missédo séo “Os nossos
clientes fazem-nos voar”, “Existimos para servir os nossos clientes” e “Procuramos a
exceléncia empresarial”.

Os pontos fundamentais que podem ser destacados na Missdo da Adidas séo:

1. Procura melhorar o desempenho atlético

Para alcancar este aperfeicoamento no ramo desportivo, a empresa declara o
compromisso de oferecer os melhores produtos ao mercado. A Adidas ndo comercializa
apenas artigos desportivos, mas também possui programas de patrocinios. Estes sao
gerados em apoio ao talento de diferentes atletas e equipas de todo o mundo. Por querer
ser lider de mercado, a empresa investe muito em pesquisa e desenvolvimento para

entregar produtos que garantam o melhor desempenho.
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2. Procura a maxima satisfacao dos seus clientes

A Adidas concentra todos os seus esforcos em atender as necessidades dos
seus consumidores e superar as suas expectativas. Assim,a qualidade dos seus produtos
€& uma prioridade. Se os seus produtos atenderem adequadamente as necessidades
dos consumidores, a empresa nao precisa de investir muito em marketing, uma vez que
clientes satisfeitos promovem a marca. Outro ponto importante & que a Adidas afirma
preocupar-se com os seus clientes, por isso, procura, ndo s6 a satisfacdo dos seus
clientes, que utilizam os seus produtos em qualquer parte do mundo, mas também um

forte compromisso com os seus colaboradores.

3. Compromete-se com a inovacao

Ainovagao continua visa projetar produtos atuais e diferenciados. Essas melhorias
visam atender as necessidades especificas de cada atleta. Dessa forma, fortalece a sua
posicao de lideranga no mercado.

Em seguida, o processo de planeamento estende-se a estipular a Visdo da
empresa. Dos slogans utilizados pela Adidas, os que refletem a sua Visao sao “Ousadia e
inovacdo sdo a nossa marca’, “A atuagéo global é a nossa fronteira” e “Construimos um

futuro sustentavel”. Os seguintes pontos podem ser destacados:

1. Forte lideranca
Certamente, a Adidas & uma empresa que se mantém como lider de mercado, pois

esta na frente do desenvolvimento de produtos com tecnologia de ponta.

2. Suporte para atletas de alto desempenho
A Adidas tem-se caracterizado como uma das empresas patrocinadoras das
maiores competicdes desportivas do mundo, patrocinando atletas que se destacam em

diferentes modalidades.

3.2 PLANEAMENTO ESTRATEGICO

O numero de colaboradores pode parecer que tem uma estrutura bastante
complexa, porém resume-se a estratégia da empresa: "Keep it simple, lean and fast”.
Temos a definicdo da segmentagdo, do Target e do posicionamento do grupo, que
é influenciada segundo fatores demograficos, psicograficos e comportamentais. O
principal objetivo da Adidas é atender as expectativas do consumidor. A Adidas comecou
a ganhar forga no mercado americano, mas a maior parte do crescimento veio da moda
retro, com estilos como as sapatilhas ‘Stan Smith’, enquanto as vendas de produtos mais

desportistas - como sapatilhas de corrida ou futebol - tiveram menos sucesso. A Adidas
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enfrenta a concorréncia multiplicando a média publicitaria para atingir o maior publico
possivel, em todo o mundo.
Quanto a dimensao estratégica, apresentamos a sucinta analise SWOT:

Pontos Fortes

O peso da marca Adidas na mente do consumidor.

«  E um dos principais players neste mercado.

«  Tem uma forte presenca online.

« Avasta gama de produtos na area do desporto.

« A solidez estrutural e financeira conseguida pela marca ao longo dos anos.

« Adiversidade e a presenca forte nos distintos canais de distribui¢éo.

+ A forte associagcdo da marca aos grandes eventos desportivos mundiais

conseguida ao longo dos ultimos anos.

Pontos Fracos

e Outsourcing da producgéao, dependéncia do mercado asiatico.

«  Precos altos em alguns produtos que sdo apresentados com o mesmo nivel
de qualidade e com precos mais baixos por marcas emergentes.

Oportunidades

»  Mudancas do estilo de vida

+  Desenvolvimento mercado- Novos mercados
e Expanséao linha produto

¢ Aumento da procura por produtos Premium

Ameacas

«  Concorréncia

»  Poder de negociacao dos fornecedores

« Falsificacdo dos produtos

* Regulagoes

Quanto a dimenséao operacional, que se centra na area da agao atraves das taticas

baseadas no marketing-mix, temos as seguintes conclusées:

Produto: Os produtos centram-se em calgados, roupas, acessorios

Preco: Quanto ao preco dos produtos, estes ndo se apresentam homogéneos
nas varias gamas. Assim sendo, temos que os sdo competitivos, logo acessiveis,
para todos os produtos exceto aqueles que se destinam a pratica de desportos

de alta competicao.
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Horizonte temporal do plano estratégico em vigor e principais objetivos e
estratégias

Logo apos a oficializacéo das 3 riscas em 1949, os anos 50 presenciaram um
avanco da tecnologia, com equipamentos inovadores para atletas de classe mundial.

Na primeira década, a Adidas viu nascer os Samba, que ainda hoje sao favoritos
no futsal pela sua agilidade e velocidade, e um icone no estilo urbano. Os anos 50 também
marcaram o desenvolvimento de um recorde mundial com um sapato de sprint e a primeira
bota de futebol desenhada com uma sola de nylon que teve impacto imediato no ajuste
e na sensagao. Esta década também estabeleceu as bases para criagdes posteriores,
como os sapatos de basquetebol e training Allround, que se tornou num icone nos anos
80. Foram anos revolucionarios e que criaram uma mudanga naquilo que os atletas

usavam para obterem um desempenho de topo, mas foi apenas o comeco para a Adidas.

1960: Nos anos 60 a Adidas desenvolveu o primeiro sapato especifico de running,
os Azteca Gold para os Jogos Olimpicos do México e que oferecia aos atletas
uma vantagem competitiva. Também nos anos 60 surgiu um dos futuros marcos
do streetstyle, o iconico tracksuit adidas. E os emblematicos adidas Samba
ascendiam ao nivel dos classicos de culto.

1980: Nos anos 80, a Adidas fez avancos introduzindo as novas tecnologias no
calgado, para atletas de todos os tipos. Os Micropacer introduziram o registo
digital do desempenho com um ecra na lingua que media a distancia percorrida, a
velocidade média e o consumo de calorias. Em 1983 apresentou as Adidas Copa
Mundial, que se tornaram na bota de futebol com pitdes mais vendida e um icone
no terreno de jogo, ainda hoje calgada por muitos jogadores.

1990: Embora os anos 90 tenham sido um periodo inconfundivel na area da moda,
também foi uma década onde as tecnologias se aproximaram ao que sdo hoje.
Para a Maratona de Boston, a adidas desenvolveu o emblematico casaco EQT
Volunteer em branco e turquesa.

2000: Os anos 2000 fizeram evoluir o que ja funcionava. Chegaram as botas
Predator Precision SG personalizadas para a estrela de futebol David Beckham
e os Adizero Adios Neftenga com os quais Haile Gebrselassie estabeleceu um
recorde mundial de maratona.

2010: A medida que adécada de 2010 avancava, a sustentabilidade esteve a frente
dos nossos novos lancamentos. A Adidas uniu-se a Parley, uma organizacao de
preservacao dos oceanos, para desenvolver sapatos e roupas feitas a partir de

residuos plasticos reciclados. Isto deu inicio a um movimento para acabar com
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o ciclo de desperdicio na moda, reutilizando plasticos e detritos que ja poluiam

o planeta. Com o aumento da consciéncia sobre a sustentabilidade, chegaram

outras inovagdes as nossas tecnologias desportivas.

Nos ultimos anos a estratégia de comunicagao da Adidas centrou-se no meio
online, acompanhando assim as tendéncias das restantes marcas. A Adidas tende a
abandonar a sua comunicacao “above the line”, passando assim a apostar numa forte
comunicacao “below the line”, em que o grosso das suas campanhas sao transmitidas ao
publico através do seu site e respetivas redes sociais. Apesar de apostar neste método,
continua a elaborar campanhas televisivas maioritariamente com o recurso a figuras
publicas associadas a marca e respetivo lifestyle, como é o caso de Gareth Bale, David
Beckham, e mais recentemente José Mourinho. A marcalangou o andncio “all in or nothing”
com jogadores de futebol com Lionel Messi e Luis Suarez, incentivando o seu publico a
ser cada vez mais ativo e a acreditar sempre em si proprio. Temos ainda a campanha
“impossible is nothing”, uma das mais mediaticas da marca, onde varias histérias de
superacgao de atletas inspiram o publico a nao aceitar o impossivel e a superar sempre 0s
obstaculos. Foi esta vertente mais emocional que a Adidas tentou transmitir, tal como foi
afirmado pelo seu diretor global de marketing -Tom Ramdsen -” é sobre colocar tudo em
risco, dando tudo pela nossa paixao e ndo aceitar nada menos que o melhor “.

A gestao por objetivos prevé a delimitacao de objetivos conjuntos e individuais,
de forma colaborativa, para alcancgar o sucesso. A pratica envolve diferentes metodologias
€ processos nos quais gestores e colaboradores discutem e estipulam suas metas de
forma conjunta. A adidas ja tem um sistema de gestéao distribuido por objetivos com uma
equipa para cada um que garante diariamente a sua eficacia e eficiéncia. Para que isto
seja possivel & constantemente empregue um grande nimero de pessoas especializadas
em cada departamento e, consequentemente, feitas equipas para que a divisdo seja

favoravel para cada um e a perfeigédo alcancada.

3.3 REFLEXAO CRITICA

A declaragdo de missdo define os negdcios da empresa, seus objetivos e como
ela vai alcancgar esses objetivos. A declaracéo de visdo indica em que direcdo a empresa
aspira seguir. O intuito da Declaracao de Missao deve ser a primeira consideragao do
executivo ao avaliar uma deciséo estratégica. A declaracao pode variar de simples até um
conjunto bastante complexo de ideias.

O topico da Visao, da Missédo e dos Valores da Adidas foi analisado de forma
exaustiva, devido a sua importancia e as informagdes detalhadas existentes e

disponibilizadas pela empresa. Consideramos que se trata de extrema importancia dado

Ciéncias Socialmente Aplicaveis: Integrando Saberes e Abrindo Caminhos X Capitulo 4 “


http://mourinho.ao/

que estes assuntos sao 0 que movem a organizagao e € o que vai conquistar a confianca
dos seus consumidores, colaboradores e parceiros de negdcios. Feita uma analise ao
seu conteudo julgamos que todos eles se encontram bem definidos, uma vez que séo
encontrados rapidamente e apresentados com clareza, e notamos ainda que ao longo
da pesquisa, sdo relembrados varias vezes: a visdo, a missao e os valores da marca. Esta
reflexdo permite-nos entender que a Adidas preocupa-se extremamente com o bem-
estar dos trabalhadores e com o feedback dos clientes.

Também o processo de planeamento da Adidas € realmente extenso, mas
é normal visto que a empresa é igualmente grande. Este planeamento é dividido em
bastantes fases e estao todas interligadas entre si, em que muitas vezes os gestores de
topo trabalham em conjunto com os gestores intermédios. Desta forma pensamos que
o planeamento da Adidas é feito como é esperado, pensado nos seus trabalhadores e
de forma completa.

Iniciando o estudo do caso da Adidas pelos objetivos a longo prazo, podemos
indicar que alguns destes ja foram mencionados no tépico da Missao, Visao e Valores
deste trabalho. Contudo, alguns dos objetivos a longo prazo da empresa sao continuar a
inovar visando os gostos dos seus compradores assim como as suas necessidades. Nos
objetivos a curto prazo, estabeleceram uma série de compromissos, ja analisados também,
na area do desporto, nutricdo e sustentabilidade. Os objetivos individuais consistem em
planos de agédo que vao ajudar no desenvolvimento dos trabalhadores da empresa. A
Adidas tem a plena consciéncia de que os seus colaboradores sao quem os diferencia e
quem os possibilita alcancar o sucesso. Nesta fase da gestao a Adidas preocupa-se em
ajudar no desenvolvimento profissional dos colaboradores, pois para conseguirem atingir
0s seus objetivos enquanto empresa necessitam de alcangar previamente os objetivos
individuais. Para os alcancar, a Adidas acompanha os seus colaboradores num continuo
desenvolvimento, através de reunides de Check-In regulares, apoiando-os através de
coaching profissional (extensa rede de formadores internos e externos) ou formagéo,
feedback e reconhecimento frequente. Desta forma, os colaboradores adquirem
liberdade de acéo, desenvolvendo as responsabilidades ligadas a sua funcéo e tendo a
oportunidade de progredirem na carreira.

O programa de gestao de objetivos adotados é sem duvida pertinente uma vez
que esta em constante atualizacdo colocando a Adidas em primeiro lugar. Aqui estdo os

resultados desta gestao:

A empresa alemda de moda desportiva encerrou o terceiro trimestre com

um volume de negocios de 5,7 mil milhdes de euros, numero 3,4% superior quando
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comparado ao periodo homologo de 2020. A empresa alema explicou que o ambiente
“desafiador” na China, os confinamentos na Asia-Pacifico e as interrupcées na cadeia
de valor foram um sucesso nas vendas de 600 milhdes de euros no terceiro trimestre.

O lancamento de novos produtos e a boa evolugcdo do negécio de vendas ao
consumidor na Europa, Médio Oriente e Africa, América do Norte e América do Sul foram
0s motores do grupo no terceiro trimestre.

A Europa, o Médio Oriente e a Africa continuam a ser os principais mercados da
empresa e 0s que mais evoluiram no periodo, ficando apenas atras da América do Sul.
Especificamente, a Adidas faturou 2,2 mil milhdes de euros na Europa (8,1% a mais), 1,3 mil
milhdes de euros na América do Norte (6,6% a mais), e 405 milhdes de euros na América
do Sul, um aumento de 53,4%.

Até setembro de 2021, o volume de negocios da Adidas aumentou 21,1%, para 16,1
mil milhdes de euros, e o resultado liquido multiplicado por quatro, para 1,3 mil milhdes
de euros.

Apos os resultados do terceiro trimestre, a empresa moderou o seu otimismo
para o final do ano. Embora continue a antecipar um crescimento nas vendas de “até
20%”, excluindo o efeito da moeda, a marca alema espera agora que o crescimento esteja
“na parte inferior da previsao”, dado que as interrup¢cdes da cadeia de abastecimento
demoraram mais do que o previsto a que se junta a “complicada situacdo” do mercado
chinés.

Durante o terceiro trimestre, a Adidas fechou a venda da Reebok com o Authentic
Brands Group por 2,1 mil milhées de euros, e a operacao foi concluida com sucesso no

primeiro trimestre de 2022.

4 FUNGAO ORGANIZACAO

A organizacdo é uma das principais funcdes da gestdo. E um processo que
estipula as relagdes entre as pessoas e os recursos disponiveis, tendo em consideragao

os objetivos que a empresa deseja alcancar.

41 ORGANIGRAMA DA EMPRESA

O organigrama da Adidas é constituido pelo conselho de administracdo, em
que trés acionistas lideram as operagdes cruciais. Seguido dos CEOs e da geréncia,
que estao diretamente ligados ao controlo. Por fim, as varias secgdes e divisorias
sao: Marketing, Vendas, Compras, Produgcao, Administracao, Financas e Gestao de

Recursos Humanos.
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Fig. 4: Organigrama da Adidas.

DE GESTION e ittt

COMPRAS

O organigrama da Adidas apresenta uma estrutura hierarquica vertical de trés
niveis. No topo da piramide esta o Conselho de Administragcao, formado pelos acionistas.
Os seus membros sdo denominados por Diretores e os cargos de Presidente, Vice-
Presidente, Secretario e Diretor-Presidente podem ser distribuidos entre eles. Na mesma
linha descendente surge a figura da Diregao que tem a seu cargo o Controlo de Gestao e a

administracdo da entidade. No nivel seguinte do organograma estéo seis departamentos.

e Producao, que se encarrega de todo o processo produtivo da empresa,
transformacéao e planejamento.

e A Administracdo e Financas é responsavel por fornecedores, clientes,
cobrancgas e pagamentos. Entre suas fun¢des estao a contabilidade financeira
da entidade, custos e negocios bancarios.

e O marketing é responsavel pelas estratégias de mercado, politicas de precos,
distribuicao e comunicagao. Ele é responsavel pela imagem da empresa.

e Comercial e vendas é responsavel por tudo relacionado a carteira de clientes
€ aquisi¢cao de novos.

e Compras € responsavel pela negociagdo com fornecedores, pedidos e
gestédo de armazéns.

o A Area de Qualidade surge num terceiro nivel em estreita relacdo com os
departamentos de Compras e Produgdo. Responsavel pelo controle de
qualidade e laboratorio.

e A area de Recursos Humanos é responsavel pela selegcao de pessoal, folha

de pagamento e relacionamento com sindicatos.
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A departamentalizacéo consiste num processo de agrupar fungdes equivalentes
em unidades de gestdo. O critério escolhido depende da situacéo especifica da empresa.
A estrutura organizacional da Adidas esta muito bem definida. Podemos observar
diferentes departamentos funcionais, com tarefas claramente definidas em cada divisao.
E essencial um feedback continuo entre a empresa e o consumidor. Para satisfazer as
exigéncias dos clientes, & necessario criar um forte relacionamento com os mesmos, com

o objetivo de acompanhar todas as suas tendéncias de compras.

4.2 ORGANIZACAO INFORMAL

A organizacao informal designa o conjunto de relagdes ou interagcdes que surgem
espontaneamente entre os seus membros e que nao sao previstas ou formalizadas pela

organizacao formal. Alguns exemplos s@o os grupos das cartas, da caca ou da pesca ou

ainda o grupo que normalmente almoca junto e cujos membros se relacionam entre si

informalmente qualquer que seja a sua posicao hierarquica no interior da organizacao.

4.3 REFLEXAO CRITICA

A organizacao e o planeamento numa empresa consideram-se como uma base
extremamente relevante para o bom funcionamento da mesma, especialmente para uma
empresa com as proporcoes que a Adidas detém.

Consequentemente, as decisdes estratégicas sdo as que produzem um impacto a
longo prazo na empresa, sendo este, um desafio diario que necessita de ser ultrapassado
com base em informacdes, dados estatisticos e técnicas de administracéo. Por exemplo,
a analise SWOT ¢é uma ferramenta de extrema importancia para a avaliagido de ameacas
e oportunidades, que ajudam no processo decisoério e permite que os gestores estimem
novos cenarios, como a existéncia de novos oponentes ou o impacto de novas normas
governamentais. No entanto, devido a sua complexidade, o planeamento estratégico
nem sempre & implementado com sucesso. Regularmente, estes tipos de estratégias
encontram-se desalinhadas e ndo sao cumpridas a rigor.

Mintzberg, um célebre autor de diversos livros do ambito da gestdo e
administracado, sugere a divisdao do trabalho de acordo com o mecanismo de
coordenacdo, em que a sua principal funcao inspira entrelacar o trabalho dividido e
constitui um dos elementos fundamentais da estrutura organizacional. De acordo
com o autor e no momento em que as condi¢cdes favorecam uma das modalidades de
coordenacao (ajustamento mutuo, supervisédo direta, estandardizacdo dos processos,
dos resultados, das capacidades e das normas), a organizacao tende a estruturar-se de

acordo com uma configuragao mais coerente.
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Com base nos factos acima descritos, a estrutura organizacional da Adidas
permite que a empresa trabalhe de forma eficaz e eficiente. Isto &, permite uma melhor
exposicao quando a padronizagédo do produto e a localizacdo geografica sdo equilibradas,
sendo também necessaria a coordenacao da atribuicao de recursos para obter sucesso.

E nesse ponto que a Adidas assume uma posiGao promissora, em que procura

atingir um funcionamento constante e equilibrado com todos os seus colaboradores.

5 FUNCAO DIRECAO

A direcao ¢ a tarefa da gestao capaz de determinar e ordenar o comportamento
dos subordinados, de modo que eles atuem em conformidade com os objetivos propostos
pela empesa em que estéo inseridos. Corresponde, por isso, ao desenvolvimento das
acodes previstas durante a fase inicial, o planeamento e preparadas atraves da posterior,
organizagao.

Assim sendo, as suas componentes dividem-se em trés principios: Motivacéo,

Liderangae Comunicagéo, sédo essenciais para o bom funcionamento de umaorganizagao.

51 MOTIVAGAO

A motivagéo é a vontade que uma pessoa tem de desenvolver esforgos em prol
de alcancar os objetivos da empresa. Para Steiner, € um “estado interno que canaliza o

comportamento no sentido de metas e objetivos”.

511 Principais Estratégias de Motivacao

A Adidas adotou a estratégia “Own the game” até 2025. Esta estratégia coloca
o consumidor no centro de tudo o que faz. (O seu foco estratégico € aumentar a
credibilidade da marca, elevar a experiéncia do seu consumidor e ultrapassar os limites
da sustentabilidade. A execucdo da sua estratégia é possibilitada por uma mentalidade
de inovagédo em todas as dimensdes do negdcio, bem como a transformacéao digital.) Os
consumidores estdo no centro da estratégia ‘Own the Game’, sdo eles que conduzem
tendéncias estruturais na industria da Adidas, por meio das suas preferéncias e
comportamentos. Eles esforgcam-se para viver uma vida ativa e saudavel, desejam
conciliar o desporto com o estilo de vida e sao digitais por padrdo e sustentaveis por
convicgcdo. Assim, o centro da estratégia € o consumidor, mas quem lhe da vida é o
staff. A Adidas trata de criar uma cultura e um ambiente onde o pessoal possa progredir
consistentemente, ter sucesso, sentir que ali pertence e gosta de trabalhar.

A Adidas acredita numa mentalidade de aprendizado e melhoria continua. Esta

comprometida a fornecer oportunidades de aprendizado relevantes para aprimorar
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e requalificar para o futuro, e quer que os funcionarios procurem melhorias para si
mesmos e assumam a responsabilidade de impulsionar o seu aprendizado. Afinal, a
melhoria continua torna-nos mais fortes e bem-sucedidos, tanto individualmente como
em empresa. Para isso, oferecem aos colaboradores uma ampla gama de oportunidades
de aprendizado e desenvolvimento que sdo continuamente avaliadas e evoluidas. Estes
incluem recursos de aprendizagem online e experiéncias de aprendizagem interativas.

Além do aprendizado que disponibilizam, apoiam os trabalhadores a tentar coisas
novas, a sairem da sua zona de conforto e a levarem as suas experiéncias para as novas
areas do negocio. Todos devem ser apoiados para dar o seu melhor e impulsionar o
sucesso da equipa em geral. Por exemplo, uma das formas de motivar os funcionarios &
por meio de voluntariado. A Adidas motiva os seus funcionarios a fazerem voluntariado
com o objetivo de os ajudar a fortalecer o espirito de equipa, a capacidade de lideranga,
a tomada de decisdo e a comunicacao entre si. Além disso, acabam por ganhar mais
compromisso com a empresa e motivacao. Em 2012 foram doadas mais de 26.000 horas
de voluntariado para projetos comunitarios em 22 paises.

Outra maneira de motivar seus funcionarios € a construcédo de creches nos
arredores das sedes da Adidas, onde os filhos dos funcionarios podem ser cuidados.
Uma das creches construidas fica em Canton, nos Estados Unidos e outra é localizada
na Alemanha. Também sao fornecidos cursos de socorrismo e, em 2013, possuia 165
socorristas na sua empresa.

A Adidas também gere o desempenho dos funcionarios, melhorando a sua
motivacéo. E importante que a empresa forneca feedbacks aos seus funcionarios para que
possam melhorar o desempenho a cada dia. Oferece salarios de acordo com o mercado e
com o desempenho. A acrescentar, os funcionarios tém direito a bdnus como recompensa

tanto do empenho como do desempenho e a seguro de saude e seguro complementar.

5.1.2 Reflexao Critica

O conceito de motivacdo desenvolve-se a partir de muitas teorias. Na teoria
ERG da Motivagao, que Clayton Alderfer inventou onde a revisou da Hierarquia das
Necessidades de Abraham Maslow, Alderfer afirma que existem 3 categorias de
necessidades humanas que podem influenciar o comportamento do trabalhador: as
necessidades de existéncia - baseadas nas necessidades fisioldgicas e de seguranca
fisica do individuo; as necessidades relacionadas - o relacionamento entre familia, amigos,
colegas de trabalho e empregadores e as necessidades de crescimento - baseadas no

desenvolvimento pessoal.

Ciéncias Socialmente Aplicaveis: Integrando Saberes e Abrindo Caminhos X Capitulo 4 “



Embora a teoria de Alderfer tenha o mesmo conceito da teoria de Maslow, tem
3 diferencas entre a teoria de Maslow e a teoria ERG (Robitaille, 11 de fevereiro de 2011).
Primeiro, ao contrario da hierarquia da teoria de Maslow, a teoria ERG permite que
diferentes niveis de necessidades sejam assistidos simultaneamente. Segundamente, a
teoria ERG permite que a ordem das necessidades se adapte a cada um. Em terceiro
lugar, a teoria ERG reconhece que, se uma necessidade de nivel superior permanece
insatisfeita, a pessoa pode regredir para necessidades de nivel inferior que parecem mais
faceis de satisfazer. Este € conhecido como o principio da regressao a frustracao.

Os principais resultados obtidos sdo o aumento da motivacao dos trabalhadores,
através do esforgo feito pela equipa, os salarios, as condi¢gdes de trabalho, o ambiente em
grupo e outros fatores referidos. Estes bons resultados sdo também frutos do feedback
da equipa e dos consumidores da marca tentando assim sempre satisfazer ambos.

Os métodos utilizados para satisfazer os colaboradores e instrui-los, aumentando
o seu nivel de maturidade séo, por exemplo, cursos fornecidos pela empresa assim
como varios workshops, o que resulta no aumento do interesse e esfor¢o por parte dos

trabalhadores.

5.2 LIDERANCA

A lideranca representa a capacidade de alguém influenciar um grupo a atuar no
perseguimento dos seus objetivos, como equipa. Esta € uma habilidade extremamente
importante para que as empresas alcancem resultados positivos e os propdsitos almejados.
Por esta razao, todas as empresas precisam de ter profissionais que sejam lideres.

Os lideres da Adidas atuam como modelos, capacitando todas as pessoas a
perceberem as suas possibilidades. Todos tém a capacidade de servir de exemplo e
inspirar, assumindo a responsabilidade, mostrando coragem e impulsionando a inovagao

para causar um impacto real na empresa.

5.2.1 Principais Lideres e as suas Caracteristicas

A gestdo do dia-a-dia da empresa Adidas é feita pela sua Direcdo Executiva,
composta e dividida por lideres altamente qualificados em negdcios, vendas, finangas e
outras disciplinas relevantes. Cada membro do Conselho possui experiéncia comprovada,
habilidades e conhecimentos atuais alinhados aos objetivos da marca.

Kasper Rorsted, nascido na Dinamarca, em 1962, é o CEO da Adidas desde 2016.
Roland Auschel juntou-se a Adidas em 1989 e ocupou varios cargos como Planejador
Estratégico e Chefe de Regido da Europa, Oriente Médio e Africa, até que, em 2013 foi

nomeado para o Conselho Executivo e é responsavel pelas Vendas Globais.
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Brian Grevy ocupou varios cargos de lideranca na Adidas e Reebok Nordics, mais
tarde juntou-se a Gant, na Suécia, como Diretor de Marketing, onde mais tarde se tornou
Diretor Executivo. Em 2020, Brian Grevy foi nomeado para o Conselho Executivo da
Adidas e é responsavel pelo departamento de Marcas Globais.

Harm Ohlmeyer, nascido na Alemanha, em 1968, iniciou a sua carreira na Adidas
em 1998 e ganhou uma vasta experiéncia nas areas de Finangas e Vendas. Em 2017,
Harm Ohlmeyer foi nomeado para o Conselho Executivo e, posteriormente, tornou-se
Diretor Financeiro.

Amanda Rajkumar, nascida no Reino Unido, em 1972 foi nomeada, no inicio de
2021, para o Conselho Executivo da Adidas e é responsavel por Recursos Humanos
Globais, Pessoas e Cultura. Em maio do mesmo ano, foi nomeada Diretora do Trabalho.

Por fim, Martin Shankland, cidaddo australiano, ingressou na Adidas em 1997
como Diretor Financeiro da Adidas Russia/CEl e foi Diretor Executivo de 2000 a 2017.
De 2017 a 2019, liderou a adidas Emerging Markets como Diretor Administrativo. Em
2019, Martin Shankland foi nomeado para o Conselho Executivo e é responsavel pelas
Operacgoes Globais.

Para alcancar estes cargos, todos estes lideres tém caracteristicas como boa
comunicacdo, sdo extrovertidos, autoconfianca e evidentemente inteligéncia. Tém a
capacidade de supervisao, isto €, capacidade para planear, organizar, dirigir e controlar,
capacidade e gosto pela tomada de decisdes e capacidade de iniciativa. Posto isto,
preenchem, também, os critérios para serem lideres carismaticos.

Fig. 5. Membros do Conselho Executivo da Adidas. Da esquerda para a direita: Roland Auschel, Brian Grevy, Kasper
Rorsted, Martin Shankland, Amanda Rajkumar e Harm Ohlmeyer.
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Existem quatro grupos permanentes para garantir a exceléncia da lideranca e
desenvolver futuros lideres. Os dois primeiros grupos, o Core Leadership Group (CLG)
e o Extended Leadership Group (ELG) concentram-se na exceléncia na execugdo da
estratégia da Adidas e na garantia de consisténcia global. Os outros dois grupos
concentram-se no desenvolvimento de guias de sucessao globais, regionais e funcionais.

O Core Leadership Group - Grupo de Lideranca Principal (CLG) € composto por
aproximadamente 20 membros da populagdo de lideranga sénior. Os membros deste
grupo representam conjuntamente posicoes e funcdes criticas em toda a empresa, em
todo o mundo. Este grupo faz parceria com a Dire¢cao Executiva na liderangca da execuc¢ao
da estratégia de negodcios. O CLG também é responsavel por desenvolver e inspirar a
proxima geracao de lideres. Além disso, os membros selecionados deste grupo séo
potenciais sucessores da Direcdo Executiva.

O Extended Leadership Group - Grupo de Lideranca Extendido - (ELG) tem
aproximadamente 110 membros. A ELG colabora em todos os mercados e fungdes para
liderar a execugao das iniciativas estratégicas da empresa e impulsionar a melhoria
continua e a consisténcia em toda a organizacao. A ELG também orienta e patrocina os
Grupos Globais e Locais de Alto Potencial. Além disso, os membros selecionados sao
potenciais sucessores do CLG.

O Global High Potential Group - Grupo Global de Alto Potencial - (GHIPO)
permite identificar e desenvolver lideres globais de alto potencial que tém a capacidade
de assumir responsabilidades mais complexas, exigentes e de alto nivel no nivel executivo.
Em 2019, a segunda geracao do GHIPO iniciou a sua experiéncia de desenvolvimento, com
aproximadamente 40 membros e uma divisao equilibrada de género. No final de 2020,
quase trés quartos fizeram movimentos positivos de carreira através de uma promogao
para o proximo nivel ou de movimentos laterais, transculturais ou multifuncionais.

O Local High Potential Group - Grupo Local de Alto Potencial - (LHIPO) foi
formado em 2019 e permite identificar e desenvolver lideres locais de alto potencial
que tenham a capacidade de assumir responsabilidades mais complexas, exigentes
e de alto nivel num nivel de lideranca global ou regional. O programa é projetado para
construir relacionamentos entre pares e dar aos participantes exposicao multifuncional e
intercultural. A primeira geracado LHIPO, composta por aproximadamente 120 lideres de
30 nacionalidades diferentes, concluiu a sua experiéncia de desenvolvimento no primeiro
trimestre de 2020. No quarto trimestre de 2020, a segunda geragao da LHIPO iniciou
sua experiéncia de desenvolvimento de 12 meses com aproximadamente 180 membros
de 41 nacionalidades diferentes, representando todos os mercados e funcdes. 55% dos

membros deste grupo sao do sexo feminino.
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5.2.2 Estilos de lideranca adotados

O Quadro de Lideranga baseia-se em trés comportamentos criticos - Criatividade,
Colaboracado e Confianga (os ‘3Cs’). Os 3Cs definem os comportamentos que sao
esperados dos funcionarios da Adidas. A estrutura fornece uma linguagem global e
universal que é inclusiva, reduz a necessidade de interpretacées locais e descreve
comportamentos concretos que servem como uma medida de eficacia da liderancga.
Criatividade, Colaboragao e Confianga servem como base para a forma como contratam,
como promovem e como avaliam o desempenho dos colaboradores.

Em relacdo a lideranca informal, constata-se que esta é vigente em qualquer
organizagao, empresas incluidas, ndo sendo a Adidas uma excecgao. A lideranca informal
expressa-se pela capacidade de algumas pessoas para influenciar o comportamento de
terceiros, a qual é alheia a estrutura formal da organizacéo. O que significa que os lideres
podem surgir dentro do grupo, eventualmente de forma espontanea, ou podem surgir pela
formal nomeacao para cargos de chefia, lideranca formal. Na Adidas, a lideranga informal
da-se, pois, a gestao de linha fornece orientagéo e lideranca funcional.

A Adidas confirmou, recentemente, a retirada de Kasper Rersted como CEO da
Adidas, passando Bjgrn Gulden, o antigo CEO da Puma, a assumir esse cargo, a partir de
janeiro de 2023. Bjorn ja tinha trabalhado para a Adidas entre 1992 e 1999 enquanto vice-
presidente de vestuario e acessorios.

Segundo McGregor, os gestores tendem a desenvolver um conjunto de suposicoes,
crengas ou ideias sobre os empregados que podem ser divididas em dois grupos, os

quais constituem duas visOes diferentes e até antagodnicas - a teoria X e a teoria Y.

5.2.3 Reflexao Critica

De acordo com a teoria X, as pessoas nao gostam do trabalham e evitam-no
se possivel; uma vez que ndo gostam de trabalhar, ttm de ser coagidas, controladas,
dirigidas e até mesmo, ameacgadas; ndo tém ambicdes, evitam a todo o custo assumir
responsabilidades e procuram recompensas econémicas, acima de tudo; a maioria dos
funcionarios é resistente as mudancas e ndo tem capacidade criativa; na maioria dos
casos, os trabalhadores sdo egoistas, ja que se preocupam fundamentalmente consigo
préprios e ndo com os objetivos da organizagao.

Ja a teoria Y, que engloba os estilos adotados pela Adidas: os empregados
encaram o trabalho de uma forma natural e realizam-no com prazer e descanso; todos
estes lideres tém caracteristicas como comunicagao, séo extrovertidos; autoconfianca

e evidentemente, inteligéncia. Tém a capacidade de superviséo, isto &, capacidade para
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planear, organizar, dirigir e controlar, capacidade e gosto pela tomada de decisées e
capacidade de McGregor, bem como a lideranca da Adidas, considera esta teoria Y mais
realista e valida. Com a aplicagdo da mesma, dar-se-a uma gestao mais participativa com
reflexos, por exemplo, melhoria das condi¢coes de trabalho, gestéo por objetivos e, de modo
geral, decisdes mais participativas e de equipa. Por fim, o grupo reflete que considera
a lideranga da Adidas adequada e com bons principios, baseados, principalmente, nas
pessoas e nao no lucro. A lideranga adotada ao longo dos anos foi e € adequada, uma vez

que esta é uma empresa maioral e da confianca de todos.

5.3 COMUNICACAO

A Comunicagdo é o processo de transferéncia de informacéo, ideias,
conhecimentos ou sentimentos entre os individuos. Para o bom funcionamento de uma
empresa, € extremamente necessario que haja comunicacao eficaz.

Em relagcdo a comunicagcdo formal, esta pode transmitir comunicagéo
descendente e comunicagdo ascendente. A primeira corresponde a comunicagao
produzida a partir dos superiores para os subordinados. Neste canal de comunicacao
inserem-se: a cadeia de comando, afixacdo de servicos, jornal da empresa,
comunicagoes inseridas em folhas de remuneragao, panfletos e handbooks, relatorio
anual e registos de voz e imagem. A segunda corresponde a comunicagao que é feita a
partir dos subordinados para os superiores, com o objetivo de demonstrar o feedback
sobre as comunicacgdes descendentes e sobre a evolugédo dos trabalhos da empresa.

Os canais de comunicacdo formal ascendentes sao varios: politica de porta-
aberta; sistema de sugestoes; processo de reclamagdes e reunides especiais. Na Adidas,
destacam-se a politica de porta-aberta, que consiste na permisséo de os trabalhadores
terem acesso direto ao gestor, sem interferéncia do superior responsavel pela lideranca
do departamento. A Adidas insere esta politica na sua forma de comunicacéo formal,
pois 0s responsaveis dos variados departamentos estdo em constante ligagéo entre si
para o bem-estar e evolugao da empresa. O sistema de sugestoes e os questionarios
também estdo na comunicacao da empresa, pois sdo requeridos inquéritos de satisfacao
e sugestdes a todos os trabalhadores para saber o grau de satisfacéo, ndo s6 do
campo em que atuam, como de toda a envolvéncia que pode ser alterada nos diferentes
departamentos, com vista a melhorar a eficiéncia da organizagdo. Por fim, as reunides
especiais, também tém vida na Adidas, a sua frequéncia varia consoante a necessidade
de certos departamentos necessitarem de alterar alguma estratégia ou implementar

outras. Sendo estas de extrema importancia.
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A Comunicacao Informal é desenvolvida a margem da estrutura hierarquica,
formal, da organizacdo. Consiste no relacionamento entre pessoas independentes da
mesma empresa, nao dependendo da posigao hierarquica que cada um assume. A
importancia deste tipo de comunicacéao, é o facto de estabelecer comunicacéo, para
a partilha de informacao, que o sistema formal nao fornece. Este tipo de comunicagao
pode ser lateral, comunicacdo efetuada entre dois gestores. Diagonal, entre duas
pessoas de diferentes niveis hierarquicos. Ou em gavinha, que nao corresponde a
nenhuma estrutura pré-definida, ou seja, a comunicagao pode ser efetuada consoante a
necessidade, sem formalidade nos departamentos. Dessa forma, € necessario que haja
comunicacao informal para que todos os responsaveis pelos departamentos possam

comunicar entre si.

5.3.1 Reflexao Critica

Consideramos que os canais utilizados pela empresa sao adequados e sédo parte
importante do processo de crescimento da empresa. Sendo a Adidas uma empresa
que opera a escala mundial, os meios de comunicacéao utilizados tém de ser muito mais
ponderados e sensatos, devido a existéncia de varios departamentos. Através do processo
de pesquisa, podemos constatar que existe um bom equilibrio entre a comunicagao
formal e informal, proporcionando desta forma um melhor entendimento entre todos os
departamentos e permitindo que a informacao possa circular mais rapidamente em todas

as diregoes.

6 CONTROLO

Como ja referido anteriormente, a Adidas tem uma missdo e objetivos bem
definidos, no entanto, € necessario que haja uma comparacao entre o atual desempenho e
os padrdes previamente definidos para que se minimizem erros ou falhas e se possam fazer
eventuais agdes corretivas. A este processo de comparagao da-se o nome de Controlo,
sendo a inter-relacdo planeamento/controlo um dos seus aspetos mais importantes.

O processo de controlo divide-se em trés fases: definicido de padroes,
desempenho e a¢oes corretivas.

Relativamente aos padrdes da marca os principais encontrados na Adidas séo:

e Osde produtividade: estes estabelecem a quantidade de produgdo num dado
periodo de tempo. Esta produtividade tem por objetivo ser alcangcada com
qualidade e por esse motivo a Adidas esfor¢a-se por investir em ambientes

de trabalho seguros e em pessoas bem qualificadas profissionalmente.
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e Os padroes de qualidade: centram-se na qualidade e seguranca dos seus
produtos.

e Os padrées de custo: que resultam dos custos associados a producao dos
produtos ou dos servicos da empresa.

*  Os de comportamento: tipo de comportamento desejado nos trabalhadores

de uma organizacao.

6.1 AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

Para que se consiga realizar a avaliacio do desempenho é necessaria a
comparacgao dos padrdes com as realizacdes, ou seja, nos calculos dos desvios, verificando
se os niveis de tolerancia foram ou néo ultrapassados. Para tal, a Adidas baseia-se em
KPIs financeiros para avaliar o desempenho e o sucesso operacional da empresa e KPls
estratégicos, que os ajudam a acompanhar o progresso em areas criticas para o sucesso
a longo prazo. Quanto aos KIP’s financeiros a Adidas tem a margem operacional como
KPI principal para o progresso operacional, fluxo de caixa e gestdo do capital de giro
operacional, despesas de capital direcionadas para maximizar retornos futuros e foco
no lucro liquido no interesse dos acionistas. No ambito dos KIP’s estratégicos através de
filiagao, experiéncia dos funcionarios, lideranca feminina, desempenho de sustentabilidade
e sistemas de medicao de desempenho estruturados.

Apds detetados os desvios, é necessario considerar as acoes corretivas a tomar.
Estas acdes podem ser imediatas (destinam-se a corrigir os sintomas do problema) e
permanentes (tém por finalidade corrigir as causas dos sintomas, ou dos problemas). De
entre as acdes corretivas que podiamos referir vale destacar a relacionas com as
consequéncias do Covid-19.

Para mitigar os efeitos da crise do Coronavirus, a Adidas tomou varias medidas,
mudou o foco para o e-commerce proprio e de parceiros e outros canais digitais
com marketing direcionado ao consumidor, lancamentos de produtos exclusivos e
gerenciamento priorizado da cadeia de suprimentos, mudancas flexiveis na compras de
produtos, um sell-in disciplinado e o uso consciente das lojas de fabrica, resulta nareducao
dos efeitos negativos da margem e evitam o excesso de estoque. Ao garantir capacidades
alternativas de portos e ao ajustar os processos de planeamento para embarques
antecipados, mitigam o efeito da escassez de containers e dos congestionamentos
nos portos. O rigoroso fluxo de caixa e gerenciamento de custos ajudam a garantir a

estabilidade financeira da empresa.
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6.2 NiVEIS DE TOLERANCIA

O principal objetivo do controlo é a produgdo de um produto ou servico que
cumpra o que é expectavel dentro de um intervalo de tolerancia. Para isso a organizagao
deve demonstrar aos seus colaboradores e trabalhadores quais os seus padroes, mas
também os niveis de tolerancia permitidos, para que sejam mais facilmente identificados
e controlados os desvios. A Adidas possui um sistema de gerenciamento de riscos e
oportunidades que proporciona um ambiente bem controlado, o que permite que caso os
limites sejam ultrapassados, possam ser resolvidos o mais rapidamente possivel.

6.3 TIPOS DE CONTROLO

Existem varios tipos de controlo que se podem agrupar em trés critérios de

classificagao: fase de processo, de amplitude e posicao relativa.

6.4 FASES DO PROCESSO:

o Controlo de inputs - E feito em relacdo aos recursos utilizados no
processo produtivo com a finalidade de assegurar que podem e estdo a
ser assegurados eficazmente para atingir os objetivos. Podemos dar como
exemplo o abastecimento de matérias-primas, da qual a Adidas fomenta a
sustentabilidade ambiental através de varios programas como Better Cotton
Initiative, na Sustainable Apparel Coalition, no Leather Working Group e no
AFIRM Working Group e o recrutamento de funcionarios qualificados para
atender as necessidades da empresa.

+ Controlo do processo - E feito pela observacdo e andlise do processo
de producéo de bens e servigcos e traduz uma oportunidade de detectar e
corrigir os problemas antes que afetem os outputs (servicos ou produtos
acabados). A Adidas além de participar dos programas ja referidos, tem
a maior parte do volume de fornecimento de calgados produzido em
fabricas com certificacdo OHSAS 18000 e/ou ISO 14001 e faz o controlo
e monitoramento de substancias restritas para que se dé uma reducéo das
emissodes de VOC (compostos organicos volateis). Esta implementou também
uma cultura de performance que avalia continuamente os seus funcionarios e
oferece programas de treino e desenvolvimento das suas capacidades para
que possam aprimorar as suas capacidades dentro da empresa.

«  Controlo dos outputs - E o controlo & posteriori, a0 que ja aconteceu, ou seja,
feedback. Centra-se na qualidade e quantidade dos produtos ou servigcos
produzidos.
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Um exemplo foi o prémio Fast Company’s 2017 Innovation By Design Award, tendo
o FUTURECRAFT 4D ganhado na categoria.
Relativamente a amplitude empresarial esta é gerida e assegurada por diferentes

tipos de controlo:

e Controlo Estratégico - Processa-se a nivel institucional da gestdo. E
genérico e sintético, geralmente relacionado com longos periodos e abarca a
globalidade da empresa. Este é efetuado pelo Conselho de Administracao e
pela direcéo-geral o que permite que a sua Diregao e os seus colaboradores
trabalhem em conjunto para assegurar que sao definidos os objetivos
previamente com o minimo de erros e falhas possiveis.

+ Controlo Tatico — E levado & pratica pelos gestores de nivel intermédio.
Menos genérico e mais pormenorizado e reporta-se a um periodo nao tao
longo que incide sobre area especifica da empresa ligada ao crescimento das
vendas, lucratividade e lucro liquido das operagdes continuas da empresa.
Advém de diretores funcionais, tais como da direcao financeira, producao
e comercial. Esta € uma organizacdo com uma dindmica de trabalho com
um clima de inovacdo e permite que as pessoas tenham liberdade no seu
trabalho, incentivando-as a assumirem riscos e terem a forca de os corrigir e
aprender com eles.

«  Controlo Operacional - E mais analitico e pormenorizado. De curto prazo e
executado pelos gestores operacionais. Incide sobre as tarefas ou operagoes
levadas a cabo numa determinada unidade operacional. E realizado pelos

gestores operacionais, como supervisores ou chefes de seccgéo.

7 REFLEXAO CRITICA

Com o estudo do presente trabalho conseguimos identificar que o controlo é um
dos pontos chaves para o sucesso da Adidas. Este foca-se essencialmente na prevencao
da ocorréncia de possiveis falhas, através do monitoramento constante de todos os
processos, desde a escolha dos materiais até a dos funcionarios. Sempre com foco nos

valores e objetivos definidos desde o inicio.

8 CONCLUSAO

Para concluir o estudo da empresa Adidas, consideramos que os objetivos do
trabalho foram, de um modo geral, alcangados. Ficamos a conhecer melhor o propdsito

da empresa, a maneira como esta gere e motiva os seus funcionarios e a maneira como
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todos os colaboradores trabalham e se esforca para atingir os objetivos planeados, tanto
a curto como a longo prazo. Como se trata de uma empresa de grande escala tinhamos
a nossa disposicdo uma grande variedade de informagéo relativamente ao controlo,
contudo transformou-se também numa das dificuldades sentidas durante a realizacao
do trabalho devido a necessidade de analise e reflexdo excessiva dos conteldos. Pelo
contrario, tivemos dificuldades em arranjar toda a informagao necessaria em relagao a
organizagao da Adidas.

Este trabalho ndo s6 nos deu conhecimentos sobre uma empresa tao grande e
que é do conhecimento de todos nés, como também nos ajudou a consolidar a matéria

lecionada ao longo do semestre.
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229, 239, 342

Costos 21, 26, 27, 29, 31,109, 352, 355, 357

COVID-19 58,123, 124, 125, 126, 128, 130, 132, 133, 137, 138, 139, 140, 141, 142

Criancas com Necessidades de Saude Especiais 77, 82, 91
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Cuidador informal 93, 94, 102, 105
Cultura 25, 50, 53, 59, 107, 109, 116, 118, 122, 172, 178, 195, 200, 201, 224, 232, 241, 243,
246, 249, 258, 261, 276, 278, 315, 338, 340, 341, 342, 343, 344, 345

D

Delitos contra la salud 153, 154, 155, 156, 157, 158, 159, 160, 161, 162, 163, 164, 165, 166, 167,
168, 169, 171,172, 174, 176, 177, 178, 179, 180, 181, 182, 183, 184, 186, 187, 188, 190, 191, 192
Destino turistico 62, 63, 64, 67,68, 72,74,75

Dilema 193,194,197

Diversidad 107, 108, 109, 110, 114, 117, 118, 120, 121, 122, 162, 165, 173, 227, 229, 230, 232,
238, 254, 261, 262, 338

Docencia 193, 215, 216, 217, 223, 224, 225, 226, 230, 231, 239, 240, 244, 246, 259, 263,
293

E

Educacién 25,108, 111,118, 119, 120, 121, 122, 148, 150, 153, 172, 179, 193, 199, 210, 216, 225,
226, 227, 228, 229, 230, 231, 232, 239, 240, 241, 242, 243, 245, 246, 249, 250, 251, 252,
253, 254, 255, 263, 270, 279, 280, 293, 304, 365

Educacion emancipadora 227

Educacion superior 193, 210, 216, 225, 228, 239, 240, 241, 242, 249, 250, 251, 253
Eficiencia 45, 56, 110, 111, 155, 157, 158, 159, 160, 165, 168, 169, 170, 172, 253, 256, 271, 272,
273, 274, 275, 276, 277, 356, 357, 362

Empresa 18, 20, 21, 22, 24, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 42, 45, 46, 47, 48, 49, 50, 51, 52, 54, 56,
57, 58, 59, 60, 61, 273, 274, 342, 344, 350, 351, 352, 354, 355, 356, 357, 359, 360, 361,
362, 363, 364, 365

Enfermagem Comunitaria 77, 81, 82, 85, 88, 89, 93, 123

Enfermedades 26, 27, 28, 30, 35,107, 109, 110, 114, 115, 116, 119, 122, 149, 151, 158, 165, 200,
203

Enfermeiro 77, 81, 82, 84, 85, 86, 87, 88, 89, 91, 93, 95,103, 104

Equipa de Cuidados Continuados Integrados 93, 94, 95, 102

Estados 19, 21, 27, 51, 70, 71, 78, 131, 155, 255, 274, 275, 301, 306, 341, 350, 351, 352, 354,
355, 358, 364, 365

Estratégia 36, 42, 45, 50, 54, 56, 82, 83, 87, 107, 108, 117, 119, 136, 141, 229, 251, 259, 260,
261, 263, 331, 342, 353, 359, 366

Estrategia pedagogica 107, 117, 119, 229
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Estrategias didacticas 229, 250, 251, 252, 255, 258

Estrategias didacticas y educacion superior 251

Estupefacientes y psicotropicos 153, 154, 155, 157, 158, 159, 160, 161, 162, 163, 164, 165,
166, 167,169, 171,172, 174, 177,178, 179, 180, 181, 182, 183, 184

Etnoeducacion 107

F
Financieros 21,168, 180, 185, 186, 350, 351, 352, 354, 355, 357, 358, 364, 365, 366
G

Género visual y periodismo digital 294
Global market 1, 4,5, 6,15

H
Hierarquia 36, 51, 52
|

Identidad 117, 121, 232, 243, 338, 340, 341, 342, 343, 345, 346, 347, 348

Idoso 98, 105, 123, 125, 126, 127, 128, 130, 133, 135, 136, 137, 138

Imagem mercadolodgica 62, 63, 64, 65, 66, 68, 70, 71,74, 75

Impacto 21,44, 49,52,79, 87,88, 92, 93, 99, 100, 101,102, 123, 125, 127, 128, 129, 130, 133,
134, 135, 136, 137, 138, 144, 160, 161, 170, 172, 174, 219, 225, 270, 322, 323, 328, 340, 348
Incidencia 29, 165, 173, 175, 176, 326, 350, 365

Inclusién 111, 145,147,148, 149, 152,172, 205, 208, 227, 232, 239, 240, 257, 353, 354
Infancia 143, 144

Infografia 294, 295, 296, 297, 298, 299, 300, 301, 302, 303, 304

Informacion 34, 149, 165, 168, 170, 171, 172, 173, 174, 178, 182, 184, 193, 195, 197, 216, 221,
222, 224, 247, 250, 251, 252, 253, 254, 255, 258, 272, 273, 274, 277, 279, 281, 285, 286,
287, 288, 290, 294, 295, 296, 297, 299, 300, 301, 302, 303, 304, 348, 351, 352, 353, 354,
355, 357, 358, 364, 365

Investigacion 18, 21, 22, 23, 25, 26, 27, 28, 29, 108, 118, 119, 121, 143, 145, 146, 152, 153, 156,
157,158, 159, 161, 162, 163, 164, 165, 169, 170, 171,172, 173, 174, 180, 182, 183, 184, 185, 186,
188, 189, 190, 191, 192, 193, 195, 196, 197, 198, 204, 206, 207, 208, 209, 210, 211, 213, 214,
215, 216, 217, 218, 219, 220, 221, 222, 223, 224, 225, 226, 229, 230, 232, 239, 250, 251, 252,
254, 257, 258, 263, 264, 265, 266, 267, 270, 288, 293, 294, 296, 298, 299, 301, 302, 349,
358, 354, 359, 364, 365, 366
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Investigacion y prueba de contexto 153
Isolamento social 123, 125, 126, 127, 128, 129, 130, 131, 132, 133, 134, 135, 136, 137, 138

J
Juegos Olimpicos 338, 339, 340, 341, 343, 345
M

Marketing de Cidades Turisticas 62, 74

Materiales Ceramicos 279, 280, 281, 282, 283, 284, 285, 286, 287, 288, 292

Medicina alternativa 107

Mejora 18,19, 229, 273, 277, 280, 292, 350, 352, 364

Metodologia 22, 26, 27, 29, 74, 77, 86, 93, 99, 108, 119, 123, 127, 153, 167, 168, 169, 170, 182,
184,193, 194, 196, 197, 204, 207, 218, 219, 220, 221, 232, 252, 257, 261, 262, 263, 270, 280,
281, 292, 293, 309, 315, 319, 350, 353, 364

México 68 338, 339, 342, 349

Modernizacion 21, 271, 272, 273, 276

Movimiento Estudiantil 338, 339, 340, 344, 347

Mudancas climaticas 317, 318, 319, 320, 321, 322, 323, 324, 325, 326, 327, 328, 329, 330,
331, 332, 333, 334, 335

Mujeres en la ciencia 208, 209, 210, 213, 214

Multimedia 256, 279, 280, 281, 282, 283, 284, 285, 286, 287, 288, 291, 292, 293, 295, 304

N
Normativa 143, 144, 145, 146, 147, 148, 150, 151, 209
o

Oportunidades 36, 43, 49, 50, 51, 59, 130, 135, 137, 153, 158, 172, 180, 181, 213, 253, 254,
271,315

Organizagéao 36, 40, 44, 46, 47, 49, 50, 54, 55, 56, 57, 58, 59, 60, 61, 66, 72, 73, 81, 83, 94,
96, 106, 125, 194, 306

P

Partidos politicos portugueses 305, 307, 308, 309, 310, 311, 312, 313, 314
Periodismo digital 294, 296, 297, 298

Pessoa dependente 93, 94, 95, 96, 97, 98, 99, 102, 103, 104, 106

Plantas medicinales 107,108, 109, 110, 111, 112, 113, 114, 115, 116, 117, 118, 119, 122, 201
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Politica criminal 153, 154, 155, 157, 158, 159, 160, 161, 162, 163, 164, 165, 166, 167, 168, 169,
170, 171,172,173, 176, 177,178, 179, 180, 181, 182, 183, 184, 185, 187, 188, 189, 190, 191, 192
Politica universitaria UNNE 208

Practica 25, 26, 27, 111,151,195, 204, 216, 224, 225, 226, 229, 231, 244, 245, 250, 252, 255,
260, 261, 262, 358

Practicas educativas 227, 228, 238

Pseudociencia 193, 194, 195, 196, 197, 198, 199, 200, 201, 202, 203, 205, 206

R

Recursos 21, 27, 47, 48, 50, 51, 53, 59, 85, 87, 88, 96, 110, 135, 136, 137, 165, 168, 170, 171,
172,180, 182, 183, 184, 185, 186, 187, 209, 224, 228, 231, 248, 250, 253, 254, 256, 271, 273,
274, 275, 276, 281, 282, 287, 291, 293, 323, 331, 333, 346, 351, 352, 356, 358
Rendimiento académico 264, 269, 270

Representacion social 241, 245, 246, 247, 248, 249

S

Salud 110, 111, 114, 115, 118, 143, 145, 147, 148, 149, 150, 151, 152, 153, 154, 155, 156, 157, 158,
159, 160, 161, 162, 163, 164, 165, 166, 167, 168, 169, 170, 171, 172, 174, 175, 176, 177, 178, 179,
180, 181, 182, 183, 184, 186, 187, 188, 189, 190, 191, 192, 195, 223, 225, 247, 264, 265, 269,
270,272

Salud publica 153, 154, 155, 157, 158, 159, 160, 162, 164, 165, 166, 167, 168, 169, 170, 176, 177,
179, 181, 183, 189, 191

Séo Jose de Ribamar-MA 62, 63, 71

Saude mental 79, 105, 123, 125, 127, 131, 138, 141, 142, 143, 144

Sobrecarga 93, 94, 95, 97, 98, 99, 100, 101, 102, 103, 104, 105, 106

Solucion 26, 27, 157,158, 172, 230, 232, 261, 267, 272, 344, 347

Standard on quality 1

Standard on risk management 1

Standards on financial statements 1
T

TIC 250, 251, 252, 253, 254, 255, 256, 258, 263, 274
Toma de decision 350, 358
Twitter 305, 306, 307, 308, 309, 310, 311, 312, 313, 314, 315, 316
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U

Universidad 18, 25, 26, 107, 121, 122, 148, 151, 153, 168, 187, 189, 191, 193, 206, 208, 209,
210, 213, 214, 215, 217, 225, 226, 240, 241, 250, 252, 264, 266, 271, 278, 279, 292, 293, 294,
303, 304, 338, 350, 364

\'

Vinculacion 215, 217, 223, 224, 225, 353

Ciéncias Socialmente Aplicaveis: Integrando Saberes e Abrindo Caminhos X indice Remissivo 373



	Folha de  Créditos PÁGINA 1_16x23_CSA_X.pdf
	Conselho Editorial




