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APRESENTACAO

Asistimos a un mundo que se transforma constantemente en la biosferay en la
vida social, en consecuencia, la generacion de nuevo conocimiento debe corresponder
al entendimiento, interpretacién y comprensién de los cambios sustanciales en el
campo de conocimiento de la administracibn de empresas para la ampliacion de
los marcos de referencia con los cuales logramos explicar y aportar en la relacién
empresas, sociedad, instituciones y Estado.

El libro “Administracion de empresas para un mundo en transformacion”
es un esfuerzo de diversos investigadores, en el cual se aborda las ldgicas de
accion empresariales, institucionales y de grupos sociales desde estudios de casos
particulares y sectoriales.

En tal sentido, el lector encontrara un abordaje contemporaneo en el estudio de
la administracion de empresas, marcado por la interdisciplinariedad, la divergencia de
objetos de estudios, actores y organizaciones, lo cual evidencia que ante un mundo
en transformacién requerimos de una administracion de empresas en constante
construccion y deconstruccion.

Wilson Noé Garcés Aguilar

Assistimos a um mundo em constante transformacao na biosfera e na vida
social. Consequentemente, a geracao de novos conhecimentos deve possibilitar a
interpretacdo e compreensdo de mudancgas substanciais no campo de estudos em
administracdo de empresas, para que se possa expandir os quadros de referéncia
com os quais podemos explicar e contribuir para o relacionamento entre empresas,
sociedade, instituicdes e Estado.

O livro “Administracao de empresas para um mundo em transformacao” é
um esfor¢o de diversos pesquisadores que abordam a l6gica das agdes de grupos
empresariais, institucionais e sociais a partir de estudos de caso particulares e
setoriais.

Nesse sentido, o leitor encontrard uma abordagem contemporanea no estudo
de administracdo de empresas, marcada pela interdisciplinaridade, a divergéncia
de objetos de estudo, atores e organizacdes, 0 que demonstra que, diante de um
mundo em mudanca, requer-se que a administracdo de empresas esteja em constante
construcao e desconstrugao.

Wilson Noé Garcés Aguilar
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RESUMO: Esse trabalho apresenta os fatores
condicionantes para a mortalidade das startups
e, principalmente, aponta o que de fato
pode contribuir para o sucesso destes novos
negocios. Desta forma, a luz da literatura e

aliada a Grupo Focal junto a empreendedores,

Administracdo de Empresas para um Mundo em Transformagéo

STARTUPS

avaliou-se nesse trabalho, desde o surgimento
da inovacédo, passando pela formacédo da
equipe, a conquista de mercado e a gestao
do nego6cio até o seu sucesso. Avaliou-se
ainda estratégias empresariais, ferramentas
de negbcios e a importante contribuicdo que
um ecossistema de inovacdo e seus critérios
um ambiente

de desenvolvimento, como

favoravel ao empreendedorismo, a cultura
empreendedora, 0 acesso ao capital, ainovacao,
0 mercado, o capital humano e a infraestrutura
sdo fundamentais na jornada do empreendedor
€ no sucesso dos negocios.

PALAVRAS-CHAVE:

Modelo de Negocios. Ecossistema.

Inovacédo.  Startups.

FACTORS CONDITIONING THE SUCCESS
OF STARTUPS

ABSTRACT: This work presents the conditioning
factors for the mortality of Startups and, mainly,
it points out what in fact can contribute to the
success of these new businesses. Thus, in light
of the literature and combined with a Focus
Group with entrepreneurs, it was evaluated,
from the emergence of innovation, through
the formation of the team, the conquest of the
market and the management of the business
until its success. Business strategies, business
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tools and the important contribution that an innovation ecosystem and its development
criteria have been evaluated, such as an environment favorable to entrepreneurship,
entrepreneurial culture, access to capital, innovation, the market, human capital and
infrastructure are fundamental in the entrepreneur’s journey and in the success of the
business.

KEYWORDS: Innovation. Startups. Business model. Ecosystem.

1. INTRODUCAO

O mundo tem passado por mudancas em todos os segmentos e areas,
sejam religiosos, étnicos, politicos, sociais, ambientais, culturais, econédmicos e
tecnologicos. Atualmente, as novas tecnologias tém mudando novamente o mercado
e trazendo novas perspectivas culturais, sociais e econémicas. Neste novo cenario,
empreendedores possuem grandes oportunidades na criagao de novos negécios,
principalmente por meio de startups.

De acordo com o SEBRAE (2016), startups sao “um grupo de pessoas iniciando
uma empresa, trabalhando com uma ideia diferente, escalavel e em condi¢des de
extrema incerteza”. As startups nem sempre sabem quem seréo seus clientes ou
como deverao ser de fato as suas solugcdes. Para essas, as previsibilidades também
sdo importantes, mas em uma escala muito menor pois, trata-se de um mercado sem
historico. Isto dificulta o processo de planejamento empresarial que neste caso sé
faz muito sentido quando se tem informacdes de longo prazo, 0 que néo € o caso
destes novos negocios.

Outra diferenca entre startups e neg6cios tradicionais esta ligada ao processo
de geracao e entrega de valor, ndo sé para seu cliente, ajudando a resolver seus
problemas, mas também na preocupacédo e comprometimento com o mundo. RIES
(2011) descreve que startups existem nao apenas para fabricar coisas, ganhar dinheiro
ou mesmo atender clientes, mas que essas existem para aprender a desenvolver
um negodcio sustentavel. Este € um termo de extrema importancia pois vai além dos
conceitos do economista austriaco Joseph Alois Schumpeter, tido por muitos como o
pai da inovacdao. SCHUMPETER (1982), expressa a importancia da inovagédo como
fonte geradora da economia. Os conceitos dos dias atuais incluem outros mecanismos
como o0 meio ambiente e a questao social como responsabilidade de todo e qualquer
negocio. Porém, além destas frentes com percepcgdes diferentes das tradicionais, o
chamado ecossistema, pode contribuir com o desempenho e com o possivel sucesso
deste novo empreendimento.

Com base em todo estes diferentes potenciais este estudo teve como objetivo
avaliar as condi¢cdes que podem levar ao sucesso das startups. Para isso foram
realizadas entrevistas junto a startups da cidade de Uberlandia-MG. Espera-se
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que este estudo possa auxiliar empreendedores de forma a minimizar os riscos de
fracasso empresarial e consequentemente proporcionar melhores resultados em
startups duradouras.

2. METODOLOGIA

Neste trabalho foi realizado um Grupo Focal com empreendedores fundadores
de startups que atuam no segmento econémico de servicos de Uberlandia-MG. Foram
avaliadas condi¢des as quais startups estao inseridas, bem como, a inovacéo e a sua
cultura dentro destas organizag¢des além dos mecanismos de apoio, isto é, o que de
fato contribuiu para o possivel sucesso destas startups. O Grupo Focal foi realizado
com 20 startups de Uberlandia-MG em diferentes estagios de desenvolvimento.
Este numero, de acordo com o Sebrae, representava em setembro de 2016, cerca
de 30% do total destes empreendimentos na cidade, o que garante uma amostra
satisfatoria e permite conclusées com alto indice de confiabilidade uma vez que o
questionario trabalha com questdes em sua maioria descritivas evitando desvios e
permitindo discutir e entender melhor a situacao individual de cada empreendedor
com profundidade e qualidade dos resultados.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Como resultados das entrevistas verificou-se 68% das startups avaliadas
surgiram apos o ano de 2014 e, somente 31% delas faturam acima de R$100.000,00
(cem mil Reais) por ano. Sobre o estagio, 75% das startups avaliadas estao em fase
de operacdo, momento em que o negdcio estd sendo validado junto ao mercado por
meio de vendas e aquisicao de clientes, ou seja, a fase Customer Criation, apontado
por BLANK (2007). A Figura 1 aponta estes diferentes momentos. A maioria das
startups pesquisadas encontram-se no estagio de operacao, ou seja, ja validaram a
sua ideia e estao atuando junto ao mercado em busca de validarem o seu modelo de
negocios, o publico alvo que de fato serdao os usuarios ou consumidores do produto
ou servigo além é claro das atividades e dos planos operacionais.

Quanto a origem da ideia para atender a uma necessidade do mercado por meio
das startups, a “dor” como cliente e a visdo da oportunidade sé&o os dois motivos
apontados pelos empreendedores como fonte da inspiracdo. Sobre a inovacéo,
75% dos empreendedores acreditam que em seus negdcios exista uma cultura da
inovagao e para tal realizam pesquisas junto a clientes e a solugdes concorrentes,
conversas com a equipe e testes na solugcao além de participarem de eventos para
conhecerem novos processos, métodos, ferramentas e inspiracéo.

Administragdo de Empresas para um Mundo em Transformagéao Capitulo 1




Figura 1 — Momentos das Startup Figura 2 — Desafios da escalada. Quais
principais dificuldades encontrou para criar
sua startup?
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Sobre a origem dos recursos para abertura do negécio, 75% dos entrevistados
dizem ter utilizado recursos proprios e 85% dizem necessitar de recursos financeiros
para seu crescimento. Destes, 100% apontam estarem prontos e maduros para
receber investimentos. Estes empreendedores dizem conhecer diversas modalidades
de apoio como Investidor Anjo, Fundos de Investimento, Aceleradoras e Editais de
Fomento. Destes, 55% declaram nao confiarem em Aceleradoras. De acordo com
MILLER & BOUND (2011), Aceleradora vai além dos treinamentos e do investimento
financeiro, € também um ambiente compartilhado com outras startups, empresarios
e mentores que auxiliam no network e, eventualmente, na criacéo de oportunidades
de negdcios.

Mercado e tecnologia, seguidos de equipe, lideram os processos de maiormllle
entre os empreendedores nos momentos iniciais de suas startups como detalha
a Figura 2. O mercado foi apontado na pesquisa como principal dificuldade dos
empreendedores. A falta de recursos financeiros disponiveis para investimentos em
pesquisas de validagéo junto a clientes, em marketing para divulgagao da solugao
ou ainda a falta de experiéncia e a dificuldade de acessar potenciais consumidores
ou pessoas chave, contribui para o desafio da escalabilidade das startups.

Hoje, 100% das entrevistadas utilizam softwares de apoio a gestdo do negécio,
conquista e relacionamento de clientes, financas e processos. Apesar disto avaliou-se
também as dificuldades encontradas pelos empreendedores para gerir seu negocio.
Entre eles pode-se destacar a gestdo da equipe, seja na selecéo e contratacéo, seja
no perfil e no comprometimento dos colaboradores como mostra a Figura 3.
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Figura 3 — Gerindo sua startup. Quais
dificuldades vocé encontra hoje para gerir
sua startup?

Figura 4 — A equipe e suas competéncias.
Qual(is) principal(is) competéncia(s) vocé
acha mais importante nos colaboradores?
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A equipe foi ressaltada pela maioria dos empreendedores como maior dificuldade
na gestao do negécio. Perfis especificos de jovens sonhadores mas sem experiéncia
€ pouca paciéncia, esperam em pouco tempo, cargos, funcoes e salarios de grandes
profissionais. Estes fatores geram dificuldades aos empreendedores em conseguir
formar e gerir uma equipe qualificada e alinhada a proposta de valor do negécio.

O numero médio de colaboradores destas mesmas startups é 7,3 e 80% delas
necessitam de mais pessoal. Este mesmo namero, 80%, representa a quantidade de
startups com dificuldade de encontrar méo de obra necessaria. A falta de experiéncia
e, principalmente, de comprometimento lideram este obstaculo representando 75%
desta dificuldade. Ja as competéncias mais importantes para os empreendedores, sdo
apresentadas no Figura 4. Questdes ligadas aos comportamentos dos colaboradores
como a vontade, a resiliéncia, a experiéncia e a atitude sdo as competéncias mais
relevantes para os gestores das startups entrevistadas.

Ainda sobre o tema equipe, 87% dos entrevistados disseram ter seu time como
sendo fator decisivo para o sucesso de sua startup. Este mesmo percentual, 87%,
representam o numero segundo os empreendedores entrevistados, que acreditam
que a inovagédo de sua solucdo néao é um diferencial no mercado. Ou seja, a inovagéo
nao € uma barreira de entrada a novos concorrentes, dado este importante pois 100%
destes mesmos empreendedores percebem que ja existem solu¢gées concorrentes
a sua no mercado.

Outro ponto importante é a percepcao dos empreendedores no que eles
consideram como fatores decisivos ao sucesso, conforme Figura 5. A equipe foi
apontada com 54% como responsavel direta pelo sucesso de uma startup. Isto
foi inclusive mais explanado por parte dos empreendedores e apontam que, ideia
qualquer pessoa pode ter. Este inclusive &€ um dos ditados no Vale do Silicio, regi&o na
Califérnia, EUA, tida como bergo da inovacao e do movimento startup. La as pessoas
discutem livremente suas ideias com quaisquer outras pessoas pois acreditam que
a diferenca entre uma startup e uma startup de sucesso esta no poder de execucéo.

Para tal foram criados os famosos Meetups, “é um encontro informal em que as
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pessoas conversam de pé, facilitando a circulagdo e o networking”, EXAME (2011).
Os meetups ficaram muito famosos e hoje acontecem por toda parte do mundo,

sempre com 0 mesmo objetivo.

Figura 5 — Requisitos decisivos para Figura 6 — Instituicdes de apoio. Que
sucesso. Em percentuais, como vocé insituticbes de apoio ao ecossistema vocé
atribui o sucesso de sua startup: marcado, conhece?

investimento, inovagéo, time?
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Um ambiente de apoio que seja interessante depende de atores que possam
contribuir aos empreendedores para o fomento de seus negdcios. Em Uberlandia,
de acordo com os entrevistados, os resultados obtidos estdo representados pelo
Figura 6.

O Sebrae se destaca como a mais importante instituicdo de apoio, seguidos
da Associacdo de Empresas de Inovagao — i9 e a Minas Startup, uma comunidade
informal de apoio colaborativo entre os empreendedores. Destaca-se a falta do Poder
Pablico, que ndo apareceu em nenhuma das respostas.

Sobre as instituicbes de apoio ao ecossistema que auxiliaram as startups
pesquisadas, o Figura 7 mostra que as respostas seguem praticamente sem
alteracao frente a questao anterior, ou seja, podemos aferir que os empreendedores
reconhecem 0 apoio das instituicbes que realmente os apoiaram e novamente o
Poder Publico nao foi citado.

Figura 7 — Auxilio recebido. Qual delas Figura 8 — Fatores condicionantes da
vocé buscou auxilio e Ihe ajudou? startup
Governanga Mercado
Outros NN
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Diante as diversas informacgdes obtidas, € possivel discutir-se através de duas
frentes importantes e complementares: Fatores internos e externos. O primeiro
deles esta ligado ao ambiente interno das startups. Os fatores internos sdo areas
controlaveis pelo empreendedor e de total interferéncia no sucesso do negdcio,
desde sua concepcéao. A Figura 8 aponta os principais fatores que condicionam o

sucesso de startups.
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A Figura 8 demonstra o ambiente interno de uma startup destacando as areas
de maior influéncia no resultado do negécio. Detalhando cada um deles tem-se:

e A Ildeia: a “dor” de mercado, que as startups buscam resolver com vistas
de se tornar um negocio de sucesso. Concretizada a partir da identificagdo
de um problema ou visdo de uma oportunidade de negécio, seja esta nova
ou aperfeicoada, por meio de uma inovac¢ao. Nao adianta o empreendedor
possuir todas as melhores ferramentas e tecnologias mediante a uma ideia
de uma solugdo sem escala, relevancia questionavel ou ainda baixo valor
agregado;

+ Alnovacgéo: Sem duvidas este critério é de extrema importancia ao sucesso
de qualquer startup. E por meio dele que se propde uma diferenciagdo junto
ao mercado, proporcionando agilidade, compatibilidade com outros dispo-
sitivos e linguagens, usabilidade, ambiente amigavel, mas principalmente,
que tenha uma proposta de valor clara e que solucione o problema ao qual
se predispde. O empreendedor deve pensar de forma ampla, em qual con-
texto esta inserido o problema e qual € o negécio do problema para que
entdo, desenhe uma proposta para auxiliar ou solucionar a causa e nao
somente parte dela ou uma dor;

+ Prototipagem e Validagao: que tem como objetivo construir uma versao beta
(demonstrativa) da solucédo e do modelo de negocios e pesquisar junto ao
mercado se elas fazem sentido. A visdo do empreendedor é importantissi-
ma, mas quem dita as regras do jogo s&o os potenciais clientes que seréo
possiveis consumidores da solucéo e, por isso, precisam necessariamente
serem contatados e em alguns casos até contribuir com ideias no processo
de criacéao;

«  Empreendedorismo e Experiéncia: é o conhecimento gerencial do empreen-
dedor. Caracteristicas empreendedoras fazem grande diferenca neste mo-
mento como: Busca de Informagbes, Correr Riscos Calculados, Planeja-
mento e Rede de Contatos, Exigéncia de Qualidade, Persuasao além da
Intuicdo e Auto Confianca. Todas estas caracteristicas posicionam melhor o
empreendedor para que ele construa um modelo mental de sua formacgao
e entdo consiga desenvolver algumas frentes como o relacionamento com
fornecedores, colaboradores e clientes, a atencao a protecdo de sua solu-
céo por meio do depdsito de patentes, o banchmark “processo de busca das
melhores praticas numa determinada industria e que conduzem ao desem-
penho superior” (CAMP, 1993), além da participacdo em feiras, eventos e
reunides para troca de experiéncias.

« A Equipe: Este sem duvida € um dos principais “ingredientes” de uma star-
tup de sucesso. E por meio de uma equipe coesa, enxuta, multidisciplinar,
disposta e focada na entrega da proposta de valor do negécio junto a seus
clientes, é que fara total diferenca no desempenho e performance da futura
empresa.

+ Sociedade: Apesar deste critério estar intimamente ligado ao critério ante-
rior, ele possui um peso importante que demanda ser trabalhado a parte.
Um dos grandes problemas enfrentados no decorrer da trajetéria de uma
startup esta atrelado a problemas societéarios. A falta de alinhamento dos in-
teresses entre os sécios, seus desentendimentos e até mesmo divergéncia
com investidores sao fatores preponderantes para uma startup saudavel e
promissora.
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« O relacionamento: trata-se de um processo fundamental a ser trabalhado
pelo empreendedor seja com sua rede de contatos para possiveis parcerias
e/ou investimentos, seja com seu publico para a manutencao e conquista de
novos clientes por meio inclusive de agdes promocionais e de fidelizagao.

+ Pesquisas e Desenvolvimento: aqui pode-se incluir outros fatores funda-
mentais ao sucesso de um negdcio, mas que estéo ligados a outros pro-
cessos indiretos, mas que fazem muita diferenga no resultado final em uma
organizagao.

« Gestéo: o processo de gestdo é fundamental para a construgcdo, manuten-
¢ao e sucesso de empresas no mercado. Avaliacao, pesquisa, planejamen-
to, métrica, execucgao, produtividade, performance, inovacao, cultura, em-
preendedorismo, sdo alguns ingredientes que compdem 0s processos da
gestao que sao formados por todas as areas de um negocio.

Todos os fatores acima apontados sédo chave para o sucesso de uma startup,
porém, em todos eles, uma caracteristica é determinante seja em qualquer area,
o poder de execucgado que se faz necessario para a implementagdo das metas e
processos a serem implementados e algancados. A existéncia de ambiente favoravel
a inovacao e o empreendedorismo é fator importantissimo para formacao de novas
empresas. Quando se fala em startups, o ecossistema tem este papel de inspirar, de
aproximar, de gerar conexdes e trocas de experiéncias e aprendizados, de apoiar,
de gerar informagdes, de comunicar e de movimentar o ambiente empreendedor por
meio de todos 0s seus stakeholders. A Figura 9 aponta uma proposta visual sobre
um Ecossistema de sucesso.

Figura 9 — Fatores condicionantes ao ecossistema

Gestdo Ideia

P&D Inovagéo

Prototipag&o

Relacionamento & Validagzo

Equipe Empreendedorismo

Obviamente, nem todas as cidades possuem a vocacao para determinados tipos
de neg6cio ou mesmo para a inovagao. Aos que possuem e querem se desenvolver,
€ importante a aproximacéo de todos os organismos e todas as iniciativas para
que possam trilhar um plano de desenvolvimento em comum, em prol de objetivos
unicos ou interligados. Neste sentido, pontos positivos e pontos de melhoria poderao
ser trabalhados e também avaliados a presenca ou existéncia de instituicbes ou
mecanismos que sejam fundamentais para este processo. Assim, destaca-se:

+ Mercado: Este € um dos motivos os quais qualquer negécio existe. Atender
a uma demanda certamente deve ser a esséncia de qualquer que seja o
negécio. Porém, o empreendedor precisa ter foco em busca definir, encon-
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trar e conhecer a fundo o publico alvo o qual sua solugéo se propde atender.
Quanto mais proximo de seu cliente, mais entendera a sua “dor” e assim, se
predispor a soluciona-la em busca da conquista e/ou lideranca deste merca-
do em especifico. “Por isso, cidades com mercados maiores tendem a atrair
mais empreendedores, principalmente, se 0 negdcio exigir vendas presen-
ciais ou estiver no inicio das operacdes. Nas cidades em que o mercado é
pequeno, o empreendedor que quiser crescer tera de buscar novas frontei-
ras rapidamente, seja no Brasil ou mesmo exportando” (Endeavor, 2015).

+ Infraestrutura: Internet de qualidade, aeroporto com voos frequentes para
locais relevantes, rodovias, hotéis de boa qualidade sdo fundamentais.
“Quanto melhores forem as condi¢des logisticas, de producdo e das co-
municacdes de uma cidade, menores seréo os custos de producéao e maior
sera a eficiéncia das operagdes” (Endeavor, 2015). A seguranca e a qualida-
de de vida também sao fatores fundamentais para atrair e manter empreen-
dedores e empresas ancoras.

« Capital Humano: As instituicbes de ensino sao fatores chaves para o proces-
so de criacdo e desenvolvimento de um ecossistema. Nela estao as escolas
que sao responsaveis pela mao-de-obra de servigcos basicos e as faculda-
des e universidades que respondem pela mao-de-obra de servicos qualifi-
cados. “As cidades que oferecem profissionais com melhor qualificacao e
acessiveis sempre serao mais atrativas para quem quer abrir ou expandir
um negdcio. Ainda mais quando se trata de um pais como o Brasil, que re-
gistra significativo déficit educacional” (Endeavor, 2015).

« Ambiente Regulatério e Desburocratizacao: O governo municipal € um fator
chave para alavancar a criagdo destes novos negocios. Processos desburo-
cratizados, eficiéncia nos servicos prestados, informagcdes empresariais do
segmento, diferenciacédo tributaria, sdo mecanismos que séo fundamentais
para o fomento. “Tudo isso interfere diretamente nas operacdes de uma
empresa. Afinal, quanto mais agil e descomplicado for 0 ambiente regula-
tério de uma cidade, mais o empreendedor podera se concentrar no que
realmente importa: oferecer um produto ou servico melhor para o cliente,
cuidar do seu time e pensar em como levar sua empresa a outros patama-
res” (Endeavor, 2015).

« Investidores: Para qualquer negocio ser fundado € necessario um minimo
de recursos financeiros que variam conforme cada segmento de atuacao,
do modelo de negocios e também da visdo do empreendedor. "O dinheiro
se mantém como a espinha dorsal do sistema de producéo: sem ele, pouco
acontece. Por isso, obter investimentos é determinante para qualquer em-
presa que estiver comecgando ou crescendo de forma acelerada” (Endeavor,
2015).

« Cultura: “é o conjunto de comportamentos e atitudes de uma sociedade es-
pecifica, neste caso em relacdo a inovagao e ao empreendedorismo” (En-
deavor, 2015). Quanto maior for o nUmero de pessoas que acreditam que a
criacdo de negocios inovadores é positiva para uma cidade, mais importante
e reconhecida sera a figura de um empreendedor e consequentemente mais
estimulante sera a criacdo de novas empresas que trardo novos empregos
e crescimento econdmico.

+ Ambiente e Suporte: Além da infraestrutura é importante que haja na cidade
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pontos de encontro dos empreendedores como espagos de coworking, cen-
tros de pesquisa, laboratorios, centros de convivéncia, bibliotecas e livrarias,
bares teméaticos dentre outros. Estes ambientes sdo fundamentais para a
troca de experiéncias, o network, o estimulo ao empreendedorismo, e o re-
forco do aculturamento dos empreendedores e a participacdo de grandes
empresas e dos diversos atores que atuem com a inovacao para que haja
um fortalecimento desta rede.

« Agéncia de fomento: “6rgéo ou instituicdo de natureza publica ou privada
que tenha entre os seus objetivos o financiamento de agdes que visem a
estimular e promover o desenvolvimento da ciéncia, da tecnologia e da ino-
vacao” (Lei Federal de Incentivo a Inovagao).

+ Instituicdo Cientifica e Tecnoldgica - ICT: “6rgédo ou entidade da adminis-
tracdo publica que tenha por misséo institucional, dentre outras, executar
atividades de pesquisa basica ou aplicada de carater cientifico ou tecnologi-
co” (Lei Federal de Incentivo a Inovagao). As ICTs séo responsaveis por ca-
pitanear projetos internacionais de pesquisa tecnoldgica, bem como acdes
de empreendedorismo tecnologico e de criacdo de ambientes de inovacao,
inclusive incubadoras e parques tecnologicos.

* NIT — Nucleo de Inovagao Tecnoldgica: “nacleo ou 6érgéo constituido por
uma ou mais ICT com a finalidade de gerir sua politica de inovagao” (Lei
Federal de Incentivo a Inovacédo). Os NIT sdo responsaveis pelas operacdes
de licenciamento e de outras formas de transferéncia de tecnologia. ICT que
possam nao dispor de NIT tem alguma estrutura ligada a esta disseminacgao
da inovagdo como escritérios de transferéncia de tecnologia, agéncias de
inovacao, pro-reitorias, coordenadorias ou ainda convénio com outras ICT.

« Laboratérios para pesquisas e desenvolvimentos - P&D de novas solu¢ées
ou aplicacoes;

+ Incubadora de Empresas para apoio ao desenvolvimento de projetos em
busca da criagdo de empresas. De acordo com o SEBRAE, Incubadoras
“sdo instituicbes que auxiliam micro e pequenas empresas nascentes ou
que estejam em operacéao, que tenham como principal caracteristica a oferta
de produtos e servicos no mercado com significativo grau de inovacéao. Elas
oferecem suporte técnico, gerencial e formacao complementar ao empreen-
dedor e facilitam o processo de inovacéo e acesso a novas tecnologias nos
pequenos negdécios”.

« Parque Tecnoldgico “constituem um complexo produtivo industrial e de ser-
vicos de base cientifico-tecnoldgica. Planejados, tém carater formal, con-
centrado e cooperativo, agregando empresas cuja producéo se baseia em
Pesquisa e Desenvolvimento” (ANPROTEC). Desta forma, um parque atua
como promotor e disseminador da cultura da inovagao junto a empresas
buscando ampliacdo da competitividade apoiados na transferéncia de co-
nhecimento e tecnologia, com o objetivo de incrementar a producéo de ri-
queza de uma regiao.

E importante ressaltar que o atual modelo dos parques tecnoldgicos no Brasil
necessita de uma estratégia mais bem definida para fortalecimento deste modelo
de apoio ao desenvolvimento empresarial. De acordo com o “Parques Tecnoldgicos
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no Brasil. Estudo, Analise e Proposi¢des”, documento elaborado pela ANPROTEC e
ABDI — Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial: “os parques em geral, ndo
possuem uma estratégia clara de posicionamento e crescimento; forte dependéncia de
recursos publicos; Necessidade de aporte de recursos financeiros significativos para
fazerem a diferenga”. De qualquer forma, este importante instrumento é responsavel
pela implementacado da cultura da inovagcdo em empresas, cidades e regides no
Brasil e no mundo.

Para o incremento e apoio empresarial, a Lei de Incentivo a Inovacgao
proclama “A Unido, as ICT e as agéncias de fomento promoverao e incentivardo o
desenvolvimento de produtos e processos inovadores em empresas nacionais e nas
entidades nacionais de direito privado sem fins lucrativos voltadas para atividades
de pesquisa, mediante a concessao de recursos financeiros, humanos, materiais
ou de infra-estrutura, a serem ajustados em convénios ou contratos especificos,
destinados a apoiar atividades de pesquisa e desenvolvimento, para atender as
prioridades da politica industrial e tecnoldgica nacional”. Finalizando, ainda existem
dois pontos importantes:

+ Governanga: A criacdo de uma rede formada por entusiastas, apoiadores,
grupo de empreendedores em busca de aperfeicoar e lutar por condi¢coes
como as citadas, que proporcionem condi¢des favoraveis ao empreendedo-
rismo e uma cultura de autoajuda n&o se esquecendo de celebrar as con-
quistas e vitorias de todo o grupo. Este movimento gera e atrai novos atores
para este processo gerando densidade de empreendedores, estudantes e
startups que tendem a se multiplicar e se fortalecer. Importante ressaltar que
a governanca contribui diretamente com o fator Cultura pois é responsavel
por implementar organicamente este movimento por meio de seus membros
que atuam nao sé para si mas para o ecossistema doando seu tempo, expe-
riéncia, rede de contatos e outros recursos.

« Inovacéo: Este fator, ndo esta explicito na Figura — 24, mas € um muito im-
portante e entdo composto tanto no ambiente interno quanto intrinsecamen-
te no ambiente externo com diferentes proposi¢cdes. “Inovar ndo depende
apenas do empreendedor e de sua equipe, mas também de uma conjuntura
especifica de fatores que favorecem a multiplicacdo de novas ideias e a
implementacao delas. Capacitacdo de pesquisadores e engenheiros, boa
infraestrutura de laboratérios e centros de pesquisa, além de dinheiro para
tirar as iniciativas do papel, fazem parte desta conjuntura”. (Endeavor, 2015).

4. CONCLUSAO

Diante de todo este cenario de constantes mudangas no mercado, a inovacao
também cresce e traz oportunidades por meio da criacdo de novas ferramentas,
solugdes, tecnologias e novos canais e modelos, capitaneados pelo oportunidades
e incertezas do mundo das startups que cresce a cada dia. De olho nessas
oportunidades também crescem os fundos de investimentos e investidores anjo
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em buscam de ampliar seus lucros fomentando e auxiliando os empreendedores a
conquistar e ampliar seus mercados. Porém, se de um lado ha um volume grande
desses novos negoécios sendo criados a todo momento, de outro, um alto nimero
de insucesso também segue. A falha faz parte do aprendizado em um mercado de
incertezas. Além de todos estes importantes conhecimentos, habilidades e atitudes
do empreendedor, 0 sucesso pode ser acelerado por meio do ambiente ao qual esta
envolto, o que se nomina ecossistema. Politicas publicas por um ambiente regulatério
favoravel ao desenvolvimento de negdcios; instituicdes de apoio juntamente com
centros de pesquisa e universidades proporcionam o a educacdo empreendedora,
o empreendedorismo e a cultura da inovagéo e em uma cidade ou regido, atraindo
empresas ancoras, acesso a capital e investimentos em busca de atender a mercados
sofisticados por meio de servicos com maior valor agregado que as tradicionais
commodities brasileiras. Enfim, o empreendedor precisa se preparar, utilizar de
todos os mecanismos de apoio para se capacitar, se conectar e cuidar para que o
ambiente interno de seu negdcio seja profissional e inovador em busca de atender
uma oportunidade de negocios de forma a gerar, entregar e consequentemente,
capturar valor por meio de solugcdes que melhorem a vida das pessoas e de alguma
forma, contribua para um mundo melhor.
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RESUMO: O presente trabalho tem como
finalidade relatar como se deu o processo
empreendedor da fabrica de balas de banana
Antonina e identificar as principais estratégias
tracadas durante a histéria da organizagao.
Para tanto, descreve-se o processo de produgcao
da bala de banana e os principais problemas
enfrentados. A metodologia utilizada foi o estudo
de caso.Com entrevista semiestruturada, com
recorte transversal, isto &, feito de uma Unica
vez, proposto pela literatura correspondente
utilizamos também uma matriz de impacto
cruzado a fim de ranquear entre os problemas
enfrentados pela organizacdo citados pelos
gestores, quais exerciam maior influéncia. O
estudo levanta que o processo empreendedor
se deu por necessidade e por oportunidade
quando a empresa de conserva de palmito muda
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para a utilizagdo de matéria-prima abundante
na regido devido a baixa safra do palmito, e por
herdeiro quando os filhos do fundador assumem
a organizacédo. Que o processo de fabricacéo
da bala, apesar de contar com maquinario que
auxilia o volume de producédo, € praticamente
0 mesmo desde o inicio das operacbes da
fabrica. Que as principais estratégias adotadas
e apontadas pelos atuais gestores foram a
parceria com a Banca Bela Vista que alavancou
as vendas no inicio das operacdes e € o maior
cliente da fabrica até hoje, a utilizagdo acidental
do marketing epidémico que difundiu a marca
da bala j& que ndo haviam outras estratégias
de marketing e a manutengao do sabor e
caracteristicas da receita original. Por fim o
trabalho aponta que as dificuldades de reparos
das maquinas e o excesso de responsabilidades
acumuladas pelos gestores sdo o0s piores
problemas enfrentados pela organizagéo, entre
outras dificuldades elencadas.

PALAVRAS-CHAVE:
estratégia gerencial, bala de banana.

Empreendedorismo,

ABSTRACT: The present work has the purpose
of reporting hThis paper has the purpose of
reporting the advent of the entrepreneurial
process of Antonina’s banana candy mill and to
identify the main strategies outlined during the
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organization's history. To do so, it describes the production process of the banana
candy and the main problems faced by the company. The methodology used was
the case study, which uses more than one technique of data analysis. Therefore, in
addition to the semi-structured, transversal interviews, that is to say, undertaken at
a point in time, as described in the literature, we also used a cross-impact matrix to
rank, among the problems faced by the organization, which were more influential. The
study shows that the entrepreneurial process was a consequence of necessity and
opportunity when the company of canning palm hearts changed to the use of abundant
raw material (bananas) in the region due to the poor harvest of palm hearts, and when
the children of the founder took over the organization. The study also shows that despite
the growing use of machinery that helps the company to produce more, the banana
candy production retains all the handmade processes of the original operation, which
is practically the same throughout the history of the factory. The three main strategies
adopted and pointed out by the current managers were: the partnership with Banca
Bela Vista, which helped to leverage sales at the beginning of operations and is the
biggest reseller of the candy until today; the accidental use of the epidemic marketing,
which spread the reputation of the candy brand, since there were no other marketing
strategies; and the maintenance of the taste and characteristics of the original recipe.
Finally, the work points out that the difficulties of repairs of the machines and the excess
of responsibilities accumulated by the managers are the worst problems faced by the
organization, among other difficulties listed.

KEYWORDS: Entrepreneurship, management strategy, banana candy.

1. INTRODUCAO

Situada no litoral paranaense, a cidade de Antonina possui, de acordo com o
Instituto Brasileiro Geografia e Estatistica (2014) pouco mais de 19 mil habitantes.
A cidade figura como uma das regides mais pobres do Estado com economia
inexpressiva e apresentando um baixo indice de desenvolvimento humano (Instituto
Paranaense de Desenvolvimento Econémico e Social, 2014), mesmo tendo instalado
dentro da sua regido os terminais portuarios Barédo de Teffé e Ponta do Félix, que
integram, com o Porto Dom Pedro Il em Paranagua, um dos maiores complexos
portuarios do Brasil.

Para Alves (1999), Antonina é uma cidade onde a atividade turistica se
desenvolve ha tempos, mas sem figurar como componente significativo da economia
local e apesar do descontentamento geral da populagcao, ndo existe uma coordenacao
de esforcos a fim de reverter este quadro.

Antonina conta ainda com cerca de 80% de seu territério composto por areas de
protecdo ambiental, o que dificulta a pratica da agricultura em grande escala (Cavallet,
et al. 2013) ou a criagdo de uma area industrial para alavancar a economia da
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regido. Uma das principais alternativas econémicas é a agricultura familiar, cultivando
espécies naturais da regido.

Este € o cenario onde estd inserida a Industria Soter, a fabrica de balas de
banana Antonina, que encontrou na manufatura de um dos principais produtos da
agricultura local uma oportunidade de empreender.

Entendendo o processo empreendedor como possivel ferramenta para o
desenvolvimento econdmico de uma regiao, este estudo busca evidenciar esta
empresa, fundada na regido e com um longo histérico de atuacdo no mercado, fato

que indica a utilizagao de eficientes estratégias gerenciais.

2 . ORGANIZACAO EM ESTUDO

A Industria e Comércio de Produtos Alimenticios Soter Ltda. teve sua fundacéao
em 24/12/1979 na cidade de Antonina. A industria Soter é a produtora da Bala de
Banana Antonina, sendo uma das empresas mais antigas e tradicionais do Parana
na producao de balas.

De acordo com o site da empresa (2016), a IndUstria Soter € uma empresa
familiar e teve inicio com Jo&o Soter Corréa e o seu filho José Carlos Correa. A
fabrica leva o nome de Antonina em homenagem a cidade em que a empresa foi
fundada. Inicialmente trabalhavam com palmito em conserva, mudaram de ramo
quando perceberam na banana uma oportunidade de negécio que, além de ser
abundante na regiao este fruto ndo era explorado industrialmente.

A fabrica emprega atualmente 17 funcionarios com capacidade média de
producéo de 500 quilos de bala de banana por dia. A embalagem do produto foram
definidos pelo Sr. José Carlos Correa, essa embalagem nunca foi modificada e é
uma das principais caracteristicas do produto.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 CONCEITO DE EMPREENDEDORISMO E SUA HISTORIA.

De acordo a Landstrom, Harirchi, Astrom (2012) a fungcdo do empreendedorismo
€ tdo antiga quanto o intercambio e o comércio entre as pessoas na sociedade, porém
este conceito n&o era discutido, os cientistas somente comegaram a se interessar
pelo assunto em questao a partir da evolugdo dos mercados econémicos.

Segundo Fillion (1999) no século XVII ja representado na era da economia,
o termo empreendedor fazia referéncia a pessoa a qual “toma responsabilidade e
coordenava uma operacéo militar”, ao final deste século e inicio do século XVIII o
termo de empreendedor foi usado para referir-se a pessoa que “criava e conduzia

empreendimentos”.
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Murphy, Liao e Welsh (2006) relatam que a atividade do empreendedorismo
teve sua expanséo ao longo dos séculos XVI e XVII, onde tinha conhecimento
experimental, epistemoldgico ou também baseado em habilidades, sendo assim foi
cada vez mais se tornando um instrumento que corrigia as ineficiéncias ou fornecer
solugdes, bens e servigos.

Segundo Landstrom e Benner (2010) os principais autores que iniciaram o0s
primeiros estudos relacionados a empreendedorismo foi Richard Cantillon (1680-
1734), de acordo a suas contribuicbes sobre empreendedorismo o autor relata
que empreendedores tinham envolvimento a troca de mercadorias as quais tinha
como direcao lucro e também decisdes empresariais, que eram tomadas frente as
incertezas.

O empreendedorismo, de acordo com Muniz e Afiez (2016), desperta
bastante interesse da comunidade cientifica e da sociedade brasileira de forma
geral, especialmente a partir dos anos 90, uma vez que, por meio da capacidade
empreendedora, é possivel expandir o numero de empresas ampliando as
possibilidades de geragdo de emprego e renda. Neste periodo ocorreu a abertura
do mercado brasileiro para o comercio internacional, 0 que ocasionou a entrada de
produtos e empresas do exterior. Este fato ocasionou o fechamento de diversas
empresas, alavancando o empreendedorismo tanto por necessidade quanto por
oportunidade.

Para Dornelas (2008, p. 21-22) “0 empreendedor de sucesso possui
caracteristicas extras, além dos atributos do administrador, e alguns atributos pessoais
que, somados a caracteristicas socioldgicas e ambientais, permitem o nascimento
de uma nova empresa. De uma ideia, surge uma inovacao, e desta, uma empresa”.

3.2 CONCEITO DE CONHECIMENTO EMPIRICO E CIENTIFICO

Segundo Goncalves (2014) existem duas formas basicas de conhecimentos
aplicaveis a administracao, de dificil separacao pois sao utilizadas mutuamente, uma
parte é o conhecimento empirico aprendido com a pratica e experiéncias pessoais,
e do outro o cientifico que exige comprovacao.

De acordo com Rampazzo (2005) o conhecimento empirico pode também
ser chamado de conhecimento do povo, que nasce da experiéncia do dia a dia.
Para Campos (2014) o conhecimento empirico nos desenvolve como pessoas,
melhorando e aumentando a qualidade dos nossos pensamentos, aprimorando N0sso
conhecimento em relacdo a nGs mesmos e aos outros.

Cartoni (2014) afirma que 0 conhecimento empirico ou senso comum é adquirido
pelo individuo na relagdo deste com o ambiente em que esta inserido, suas tradicbes

e experiéncia de vida, analises de circunstancias e tentativas elaboradas ao acaso.
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Para Mezzaroba e Monteiro (2006), o0 conhecimento empirico, ou conhecimento
vulgar, sédo as informacgdes adquiridas sem um padrao definido, herdados por geracbes
e geralmente repletos de crencas.

Para Cartoni (2014) o conhecimento cientifico vai além do empirico,
visando compreender, além do fato e do fenémeno, a sua estrutura, organizacéo,
funcionamento, causas e lei. Possui caracteristicas como ser geral, ou seja, universal
e valida para todos os seres da mesma espécie. A ciéncia € entendida hoje como uma
busca constante de explicagdes e solucdes, de revisdo e reavaliagao dos resultados.
E por meio destas leis e teorias que se busca compreender e agir, como um processo
dindmico e em construcéo.

Moreira (2014) defende que conhecimento cientifico consiste em compilar “fatos”
através de observacao e experimentacdo cuidadosa e em derivar leis e teorias a

partir destes fatos mediante algum processo logico.

4 . METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

O método utilizado na coleta de dados foi o de entrevistas abertas
semiestruturadas, que permitiu comentarios espontadneos dos proprietarios da
organizacgao.

Buscando responder as questdes levantadas pelo problema de pesquisa, foi
realizada uma entrevista com os irméaos Joao Soter Corréa Neto e Rafaela Takasaki
Corréa, os atuais gestores da fabrica e herdeiros dos fundadores da organizacgéao,
em agosto de 2014 nas dependéncias da prépria fabrica, situada na Avenida Tiago
Peixoto, 1788, em Antonina. Em decorréncia do periodo entre a coleta e a analise
dos dados, foi feito um contato telefénico em 2016, a fim de confirmar as respostas
e atualizar algumas informagdes.

Neste estudo foi aplicado uma entrevista com os atuais gestores da organizagao.
O questionario sugerido por Dornelas (2008) que ajuda a entender como ocorre 0
processo empreendedor foi extraido do mesmo livro o teste Auto Avaliagcado de Seu
Perfil Empreendedor (Ambiente, Atitudes E Know-How), uma relagcédo de 30 questbes
que deverao ser pontuadas em 5 para excelente, 4 para bom, 3 para regular, 2
para fraco e 1 para insuficiente. As respostas sdo contadas e multiplicadas pela
pontuacao e estes resultados serdo somados. Os somatérios das respostas indicarao
o desempenho do entrevistado como empreendedor, de acordo com o quadro abaixo
proposto por Dornelas (2008, p 51):

“120 a 150 pontos: Vocé provavelmente j& é um empreendedor, possui as

caracteristicas comuns aos empreendedores e tem tudo para se diferenciar no
mundo dos negdcios.
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90 a 119 pontos: Vocé possui muitas caracteristicas empreendedoras e as vezes
se comporta como um, porém vocé pode melhorar ainda mais, se equilibrar os
pontos ainda fracos com os pontos ja fortes.

60 a 89 pontos: Vocé ainda ndo é um empreendedor e provavelmente se comporta,
na maior parte do tempo, como um administrador € ndo um “fazedor”. Para se
diferenciar e comecar a praticar atitudes empreendedoras procure analisar 0s
seus principais pontos fracos e definir estratégias pessoais para elimina-los.

Menos de 59 pontos: Vocé ndo é um empreendedor e, se continuar a agir como
age, dificilmente serd um. Isto n&o significa que vocé nao tem qualidades, apenas
que prefere seguir a ser seguido. Se vocé pretende ter um negdécio proprio,
reavalie sua carreira e seus objetivos pessoais. ”

Também foi desenvolvida uma Matriz de Impacto Cruzado para classificar os
maiores problemas enfrentados durante as atividades da organizagao, considerando
os pontos fracos apontados pelos gestores e outros pontos identificados durante
a entrevista. A matriz de impacto cruzado estabelece que as diversas variaveis
identificadas sejam colocadas numa matriz de dupla entrada, onde séo estabelecidos
valores numéricos entre elas — influéncia “de” e “sobre”. Desta forma, o verdadeiro
peso de influéncia que cada variavel tem sobre o cenario e a organizagéo pode ser
identificada, levando-se em consideracao as interagdes entre elas (ROCHA, 2014).

Entendemos como limitagcdo alguma informacao que possa ter sido omitida pelos
entrevistados por esquecimento, visto que a entrevista se deu em um unico dia, ou
por simplesmente desconhecer algum detalhe da histéria no inicio da organizagao.

5. RESULTADO E DISCUSSAO

Este capitulo é responsavel por apresentar os resultados do estudo de caso
realizado na fabrica de bala de banana Antonina.

Inicialmente expbe-se como se deu o processo empreendedor que deu inicio
as operacdes da fabrica de bala de banana. Em seguida é descrito 0os processos
operacionais de producao da bala, da chegada da matéria-prima ao empacotamento
da bala. Este estudo procura ainda apontar as principais estratégias adotadas pelos
gestores, considerando a entrevista com os atuais gestores da fabrica. Por fim, uma
analise baseada na matriz de impacto cruzado utilizando os principais problemas
enfrentados apontados pelos entrevistados, a fim de identificar quais exercem maior

influéncia sobre a organizacéo.

5.1 RELATAR O PROCESSO EMPREENDEDOR NA HISTORIA DA FABRICA.

Anteriormente a atividade com a bala de banana os fundadores Jodo Soter
Corréa e o seu filho José Carlos Correa trabalhavam com a fabricacédo de conservas
de palmito. No final da década de 70 houve uma escassez na safra de palmito e
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os administradores passaram por um déficit da matéria prima. Um momento de
dificuldade financeira, onde verificaram a necessidade de inovar. Assim, surge a
oportunidade de trabalhar com um produto que conta com matéria prima abundante
na regido e sem grandes concorrentes diretos na época. Era o inicio da histéria da
industria Soter e da fabrica de balas de banana Antonina.

No caso em estudo pode-se afirmar que houve os dois tipos de empreendedorismo
no mesmo periodo, por necessidade devido a escassez do palmito que dificultou
a producéao das conservas e por oportunidade aproveitando a producéo local de
bananas.

A cerca de 4 anos a empresa passou a ser administrada pelos filhos de um dos
fundadores, apds seu falecimento. Neste caso podemos entender como a entrada
de um terceiro tipo de empreendedorismo, o por herdeiro.

O empreendedor por herdeiro foi estimulado por crescer proximo a um modelo
empreendedor. Em geral os empreendedores por herdeiro tém know-how e qualidades
natas e sua principal motivacao é a experiéncia (Lima, et al, 2016).

No teste de auto avaliagao de perfil empreendedor realizado com o Jodo Soter
Correa Neto, um dos atuais gestores da fabrica, o estudo aponta que ele apresenta
as atitudes que caracterizam um empreendedor e diversas vezes se comporta
como tal, mas ainda pode aprimorar suas habilidades se direcionar seus pontos
fortes aos pontos fracos. Para Rocha e Freitas (2016) o processo empreendedor
exige que o gestor assuma o papel de lideranca e os processos da empresa sejam
dependentes das ag¢des deste sujeito, por isso existe certa desconfiangca em ensinar
as caracteristicas do empreendedor.
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Quadro 1 - Reproducao das respostas do Sr. Jodo Soter Correa Neto no teste de auto
avaliacdo.

Teste de auto avaliagdo de perfil empreendedor (Dornelas, 2008)
Caracteristicas | 5 | 4 | 3 | 2 | 1
Comprometimento e determinantes:
1. E proativo na toma da decis&o X
2. E tenaz e obstinado X
3. Tem disciplina e dedicagéo X
4. E persistente ao resolver problemas X
5. E disposto ao sacrificio para atingir metas X
6. E capaz de imersao total nas atividades que desenvolve X
Obsessao pelas oportunidades:
7. Procura ter conhecimento profundo das necessidades dos X
clientes.
8. E dirigido pelo mercado. X
9. E obcecado por criar valor e satisfazer os clientes. X
Tolerancia ao risco, ambiguidade e incertezas:
10. Corre riscos calculados (analisa tudo antes de agir). X
11. Procura minimizar riscos. X
12. Tolera as incertezas e falta de estrutura. X
13. Tolera o estresse e conflitos. X
14. E habil em resolver problemas e integrar solugdes.
Criatividade, Autoconfianca e habilidade de adaptacao.
15. Nao e convencional tem a cabeca aberta, pensa. X
16. Nao se conforma com status quo. X
17. E habil a se adaptar a novas situacdes. X
18. Nao tem medo de falhar. X
19. E héabil em definir conceitos e detalhar ideias. X
Motivacao e superacao.
20. E orientado a metas e resultados. X
21. E dirigido pela necessidade de crescer e atingir melhores X
resultados.
22. N&o se preocupa com status e poder. X
23. Tem autoconfiancga.
24. E ciente das suas fraquezas e forcas.
25. Tem senso de humor e procura estar animado (a). X
Lideranca.
26. Tem iniciativa. X
27. Tem poder de autocontrole. X
28. Transmite integridade e confiabilidade. X
29. E paciente e sabe ouvir. X
30. Sabe construir times e trabalhar em equipe. X
Contagem das respostas: 7 17 4 1 0
Fator de multiplicacéo: 5 4 3 2
RESULTADO: 35 | 68 | 12 2 0
SOMATORIO: 117 pontos

Fonte: Elaborado pelos autores.
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5.2 DESCREVER O PROCESSO DE PRODUCAO DA BALA DE BANANA
ANTONINA.

O processo de fabricacdo das balas de banana Antonina permanece bastante
simples, semelhante a como eram no inicio das operag¢des da fabrica, a principal
mudanca foi a instalacdo de alguns maquinarios que visam acelerar algumas etapas
do processo, mas sempre procurando manter o sabor e qualidade ja conhecidos da
bala.

A carga € acondicionada em uma estufa de alvenaria construida na fabrica para
maturar as bananas onde permanecem por dois dias. Passada a etapa de maturacéo,
as bananas sdo descascadas manualmente e levadas para as caldeiras onde serao
cozidas por 2 horas.

ApOs esta etapa, as mantas sédo levadas para o maquinario de corte, onde
sdo acucaradas novamente e cortadas para na sequéncia serem embrulhadas e
empacotadas.

Existe uma grande preocupacéo de toda a diretoria da organizacao pela
preservacao da qualidade do produto final, sendo importante ressaltar que a formula
da bala é a mesma desde o inicio das opera¢des da fabrica até hoje.

5.3 IDENTIFICARAS PRINCIPAISESTRATEGIAS APLICADAS PELOS GESTORES.

Durante a entrevista, os atuais gestores enfatizaram que algumas decisbes
tomadas pela administracao da fabrica foram determinantes para o fortalecimento
da marca de bala de banana, as quais seréo fruto de relato nas proximas paginas.

5.3.1 a parceria com a banca Bela Vista.

No inicio das operacgdes da fabrica de bala de banana nao havia muitos clientes
dispostos a aceitar o desafio de comercializar a bala, por ser um produto novo e
desconhecerem sua qualidade. Com pessoal, recursos e equipamentos limitados,
foi extremamente dificil a colocacdo do produto no mercado, cenéario que comegou
a mudar apés o fechamento de parceria com a Banca Bela Vista. Os proprietarios
da Banca Bela Vista ja eram clientes dos fundadores da fabrica, no periodo em
que trabalhavam com conserva de palmitos, e resolveram ajuda- los neste novo
empreendimento. A banca Bela Vista fica na BR 277, no caminho para Curitiba e
recebe consideravel movimento de pessoas que visitam suas instalagcées durante o
retorno a capital do estado.

No inicio os produtos eram negociados em consignacéo e o pagamento realizado
apoés as vendas das balas. Assim se deu a pareceria que tornou a Banca Bela Vista
na atual maior cliente da fabrica de balas de banana Antonina.
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5.3.2 O Marketing Epidémico.

Durante a entrevista foi verificado que nunca houve um planejamento para a
abertura da fabrica, assim como estratégias definidas ou qualquer tipo de plano de
negocios. Todas as decisdes foram tomadas pelos fundadores conforme as condi¢cdes
permitiram. Também & possivel afirmar que ambos n&o possuiam conhecimento
cientifico para gerir uma organizacao, o que néo os impediu de tomar decisdes
eficazes baseados nos seus conhecimentos empiricos.

Um exemplo € a utilizacdo do marketing epidémico, uma forca de divulgacao
acidental utilizado de maneira muito eficaz pela fabrica. Para Ries (2009) o marketing
epidémico ocorre de maneira automatica, de pessoa para pessoa.

Com a disposicao das balas para venda na Banca Bela Vista foi alcangada um
grande volume de vendas e criado uma imagem de que o produto

5.3.3 Manutencgo da receita e aparéncia originais.

A manutencéo dos aspectos originais da bala sempre foi uma das principais
preocupacoes da gestdo da empresa, de maneira que impede a modernizagéo de
outras etapas da fabricagéo.

No inicio a fabrica possuia um tacho e uma mesa para a produg¢éo da bala
de banana e pouco tempo depois a empresa adquiriu uma maquina para o corte
da massa, o embrulhamento da bala era feito manualmente. Apds esse periodo
foi adquirida uma maquina para o embrulhamento da bala e depois disso outros
investimentos em maquinario s6 ocorreram visando o aumento no volume de producéo
contanto que ndo houvesse alteragéo no sabor e na qualidade do produto.

Duas observagdes que destacam este compromisso. Primeiro que o baleiro, a
pessoa responsavel pelo cozimento da massa da bala € o mesmo desde a fundagao
da empresa. Segundo é a embalagem que possui 0 mesmo desenho e cores desde
que foi criada pelo préprio José Carlos Correa.

5.4 DESCREVER OS PRINCIPAIS PROBLEMAS ENFRENTADOS PELOS
GESTORES E SUAS INFLUENCIAS NA ORGANIZACAO.

Com base nos pontos fracos citados pelos gestores da fabrica e de pontos
identificados pelos académicos durante a entrevista, foi elaborada uma matriz de
impacto a fim de identificar quais os pontos negativos de maior relevancia para os
processos de producéo da bala de banana.

Apéds analisar a matriz de impacto cruzado podemos verificar como principal
problema da organizacéo as dificuldades no processo produtivo. Este item foi
apontado pelos gestores durante a entrevista citando a necessidade de adaptacéao
da maquina, por ndo serem projetadas especialmente para a bala de banana e por
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ndo contarem com assisténcia técnica especializada na regido, tendo que os préoprios
gestores realizarem manutencao quando possivel.

O segundo maior problema apontado foi o excesso de responsabilidade dos
gestores que acumulam outras fungdes além de administrar a organizagdo. Algumas
das funcbes apontadas na entrevista incluem vendas, financeiro e recursos humanos,
além de outras de ordem operacional como envolver-se algumas vezes na producao
e nas entregas das balas encomendadas.

Em seguida foi apontado pelos gestores a falta de incentivos da prefeitura
em relacdo a capacitacao para trabalho dos municipes e de um maior estimulo ao
turismo, cedendo espacos para a divulgacéo dos produtos locais. Outro ponto citado
foi a dificuldade de expandir a fabrica, em parte pelas limitagcdes impostas pelas areas
de protecao ambiental, e principalmente pela manutencao dos processos produtivos.

A distancia para os grandes centros foi outro fator apontado como um problema
para as operacdes da fabrica, basicamente por dois motivos, os maiores valores
dispensados em transportes ou deslocamentos e o tempo necessario para a chegada
de técnicos especializados nos maquinarios quando ocorre a nhecessidade de algum
reparo que nao foi possivel resolver localmente.

A falta de méao de obra capacitada foi outro fator lembrado pelos gestores durante
a entrevista, porém este é um problema de facil resolu¢céo pois os maquinarios séo
de facil manuseio de acordo com os proprios gestores.

Devido ao alto custo de maquinarios novos e a indisponibilidade de recursos, a
alternativa é procurar maquinarios usados de empresas maiores e adapta-los para
a producgao das balas. Estas adaptacdes séo feitas pelos prdprios gestores.

Por fim, o Gltimo item elencado em nossa analise da matriz de impacto cruzado,
a baixa venda durante a pascoa.

Os gestores afirmam que as vendas diminuem muito nesta época, pois os
clientes dao preferéncia aos chocolates. Por outro lado, afirmam também que hoje
em dia a empresa tem conhecimento desta baixa demanda e se prepara para este
periodo.
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Quadro 2 - Representagéo da matriz de impacto cruzado.

Matriz de Impacto Cruzado
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EXPANSAO X X | - 2136|769 |4
F - ISOLAMENTO DOS
GRANDES CENTROS X | X X | - X | X 5| 1 5641 | 5
B - FALTA DE MAO-DE-OBRA
CAPACITADA - X 1 4 |4 | 513 | 6
J - EXPOSIGAO DA MATERIA
PRIMA AO CLIMA X X -1 2|2 |4 ]|513 |6
A - FALTAINCENTIVO NO
CULTIVO DA BANANA - X | X X |13 ] 1 3|38 |7
C - ADAPTAR
EQUIPAMENTOS PARAA - X 1 33|38 |7
BALA
G - BAIXA VENDA DURANTE A
PASCOA - X | X 2 |1 2 | 256 | 8
1 4 | 3|1 8 | 1 1 6 | 3|2

Fonte: Elaborado pelos autores.

6 . CONSIDERACOES FINAIS

O processo empreendedor verificado durante a histéria da organizagéo pode ser
verificado em dois momentos: No inicio da historia da fabrica como por necessidade
e por oportunidade, obrigando a antiga fabrica de palmito a mudar de ramo.

De acordo com as informacgdes passadas durante a entrevista, a parceria
com a Banca Bela Vista foi fundamental no inicio das operacdes da fabrica pois,
aproveitando o grande movimento de pessoas, o produto comecou a ficar conhecido

entre os turistas através do marketing epidémico.
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Conforme mencionado a manutengéo da receita original e os processos
produtivos mais artesanais possiveis conferem a bala um sabor que a diferencia de
outros tipos de doces, um dos principais fatores do fortalecimento da marca.

Por fim foram apontados pelos entrevistados os principais problemas enfrentados
pela organizacao e, através da aplicacdo de uma matriz de impacto cruzado, foram
elencados quais incidem maior influéncia sobre a producgao. O estudo aponta que a
dificuldade de manutencao do maquinario € o pior problema enfrentado, seguido pelo
excesso de responsabilidades dos gestores que assumem qualquer funcdo que seja
necessario serem realizados. Em seguida a falta de incentivo da prefeitura no sentido
de apoio as empresas e a impossibilidade de expanséo da fabrica por limitagcbes
da area da fabrica (instalada em area de protecdo ambiental). O isolamento dos
grandes centros foi lembrado pelo aumento dos fretes e na demora dos técnicos para
atendimento dos maquinarios quando necessario. A falta de mao de obra qualificada
também foi um dos fatores problematicos para a fabrica. A exposi¢cdo da matéria
prima ao clima e a falta de incentivos para o cultivo da banana s&o fatores que
prejudicam a operacéo, pois tem diminuido a oferta no mercado local. Por fim os
aspectos menos influentes, a necessidade de adaptagcdo do maquinario e as baixas
vendas durante a pascoa.
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RESUMO: A exigéncia em relacdo a melhor
tomada de decisdo das empresas em seu
processo produtivo e de vendas tem se
tornado cada vez maior. Alguns dos pontos
fundamentais para essa decisdo sdo os custos
dos insumos, as despesas operacionais de o
tempo de reabastecimento. Cada um desses
pontos tem um impacto significativo na selecéao
de fornecedores. O objetivo deste trabalho
€ realizar um estudo de caso e investigar as
técnicas de selecéo de fornecedores e estratégia
de compras de uma empresa do ramo Agricola.
Para isso, deve-se comparar o que feito no dia a
dia da empresa e comparar com a aplicabilidade
das teorias vigentes. Verificou-se que a empresa
apresenta uma organizagao hierarquica da area
de compras de nivel superior, com politicas e
processos bem definidos. Além da aplicagdo dos
pontos citados para selecédo de fornecedores,
observou-se que a empresa apresenta uma
politica de selecdo de fornecedores de forma a
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garantir sustentabilidade e o respeito a legislagdo. Assim, a empresa almeja garantir
que seus fornecedores cumpram as leis, ter uma influéncia positiva nas preocupacdes
sociais, econdmicas e ambientais e proteje sua reputacéo e status.

PALAVRAS-CHAVE: Inovacéo. Estratégias de suprimentos. Selecéo de fornecedores.

SUPPLY STRATEGIES AND SUPPLIER SELECTION: A CASE STUDY

ABSTRACT: The demand for better decision-making by companies in their production/
sales processes has increased greatly. Some fundamental points for this decision are
the input costs, operational expenses, and restocking time. Each point has a significant
impact on supplier selection. The objective of this work is to carry out a case study
and investigate the techniques of supplier selection and purchasing strategy of an
agricultural company. For this, one must compare what is done in the company’s daily
routine and compare with the applicability of the theories in use. It was found that the
studied company presents a higher-level hierarchical purchasing organization, with
well-defined policies and processes. In addition to the application of the points cited
for supplier selection, it was also observed that the company has supplier selection
policy to ensure sustainability and compliance with current legislation. In other words,
the company aims to ensure that its suppliers comply with the law, have a positive
influence on social, economic, and environmental concerns and protect their reputation
and status.

KEYWORDS: Innovation. Supply strategies. Selection of suppliers.

1. INTRODUCAO

A atividade de gerenciamento de Suprimentos tornou-se madura. Muito mais do
gue simplesmente comprar, essas atividades tornaram-se chave em todo o processo
estratégico de uma companhia. As compras influenciam fortemente no sucesso,
lucratividade e competitividade de produtos finais acabados ou projetos; néo se
finalizam somente em custo total, mas também em outros fatores como qualidade
de entrega (CARTER; CHOI, 2008), flexibilidade, capacidade de cooperacgao, cultura
organizacional, sistemas de gestéo, credibilidade, dentre outros (VIANA; ALENCAR,
2010).

O lucro da empresa pode ser ampliando, dentre diversas formas, com a
economia na compra dos insumos ou aumento do valor de venda dos produtos.
Segundo Carter e Choi (2008) para cada moeda economizada na compra de insumos
e servicos tem um impacto muito mais significante no balanco/lucro das empresas
do que uma moeda acrescida no valor de venda. Desse modo, é importante que as
empresas busquem melhores formas de economia junto aos seus fornecedores, além
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de obter um melhor preco de venda. Os custos inerentes a determinada aquisicéo,
como transporte, impostos, seguros, carga/descarga, entre outros, sdo chamados
de custo total da posse, mais conhecido como Total Cost of Ownership (TCO).
Gerenciar as compras do dia a dia é diferente das responsabilidades de longo
prazo. A primeira é uma atividade operacional com necessidades imediatas e a
segunda uma atividade de carater tatico e estratégico. Ambas requerem atencao
especializada. Conforme Monckza et al. (2008), uma boa pratica para que os dois
tipos de atividades ganhem devida atencao é separar as equipes ou pessoas que
fazem cada tipo de trabalho. Normalmente o grupo responsavel por negociagdes e
acordos de longo prazo ficam situados em um centro lider ou em escritorios regionais.
As pessoas que trabalham no operacional ficam alocadas nas plantas ou sites locais.

1.1 Taxonomia de Compras

As aquisi¢cbes podem ser radicalmente diferentes entre as organizacdes
e industrias, mas usualmente sdo direcionadas de acordo com a taxonomia ou
categoria dos produtos. Van Weele (2009) divide os materiais em Diretos ou Custo
da Mercadoria Vendida (COGS - Cost of Good Sold) e materiais Indiretos ou non-
COGS. Os COGS, ou materiais Diretos, sao aqueles que fazem parte do custo do
produto vendido pelas empresas, usualmente esta area tem uma atencé&o maior
das organizacdes e pelos gestores das areas de Suprimentos. Neste grupo estéo
inclusas matérias-primas, produtos semiacabados, embalagens e componentes
ligados a estrutura de produtos (BOM - Bill of Material) ou lista técnica dos produtos.
Os non-COGS ou materiais Indiretos séo todos os materiais ou produtos que nao
fazem parte do produto. Os non-COGS podem ser classificados em Manutencéo,
Reparo e Operacédo (MRO - Mainteance, Repair and Operation), Despesas de Capital
(Capex - Capital Expenditure) e Servigos.

Uma vez que a decisdo de comprar foi tomada, as empresas usardo um
processo tipicamente chamado de estratégia de sourcing para decidir de quem vai
comprar o produto ou servico bem como, a estrutura que serd usada (MONCZKA
et al., 2008). Conforme Porter (2004), cada empresa que compete possui uma
estratégia competitiva, seja ela implicita ou explicita. A estratégia tanto pode ter se
desenvolvido explicitamente por meio de um processo de planejamento como ter
evoluido implicitamente a partir dos varios departamentos funcionais da empresa.

Esta importante etapa, de construcéo da estratégia, significa entender sobre os
fornecedores chaves de cada categoria, suas capacidades e entéo ir de encontro aos
requerimentos da empresa. Algumas ferramentas para essas analises sao as cinco
forcas competitivas, matriz SWOT, disponibilidade de fornecedores e classificacdo
dos materiais comprados (MONCZKA et al., 2008).
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1.2 Cinco Forgcas Competitivas

A base desta metodologia é a analise de cinco forcas competitivas que
atuam sobre uma empresa e suas implicagoes estratégicas. Esta descreve forcas
competitivas em um mercado econémico (PORTER, 2004) e sao:

1. Altos niveis de competicdo: geram mais opgbes para compradores e
fornecedores. Pode-se incluir como fatores a velocidade de crescimento da

industria, a capacidade de utilizagdo, as barreiras de saidas, os produtos
diferenciados, o custo de mudanca e a diversidade;

2. Ameacas entrantes: novas empresas que entram para o mercado, trazem
novas capacidades e podem ganhar uma parcela substancial do mercado.
Pode-se citar como exemplo os baixos custos de produtos chineses que entram
no pais;

3. Produtos substitutos: produtos que substituem os atuais usados por
novas tecnologias ou composicdes. Os fatores influenciadores podem ser a
performance e o preco dos substitutos, o custo de mudanca e a propensao dos
compradores em substituir;

4. Poder dos compradores: os fatores influenciadores podem ser a concentracao
das compras e volumes, a identidade de marca, o impacto na qualidade ou
performance, a lucratividade e a disponibilidade de substitutos;

5. Poder dos fornecedores: muitos tipos de mercados podem ter poucos
fornecedores existentes e os fatores influenciadores seriam o poder de
alteracao de preco, a disponibilidade de tecnologias chaves ou outros recursos,
a capacidade da industria, a concentracéo de fornecedores e a importancia do
volume do comprador para com o fornecedor.
Além das cinco for¢cas competitivas a empresa também fazer uso de ferramentas
para orientar as decisdes estratégicas. Dentre os conceitos, pode ser citado termo
SWOT.

1.3 SWOT

O termo SWOT € uma combinacgao das iniciais das palavras Strengths (Forcas),
Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas). E
uma ferramenta-conceito que costuma ser creditada a dois professores da Harvard
Business School, utilizada para fazer a analise de um cenario (ou de um ambiente),
proporcionando a base para o planejamento estratégico e o gerenciamento de uma
empresa (MANAGER, 2009). Segundo Oliveira (2007) a analise SWOT é definida
da seguinte forma:

1. Ponto forte: é a diferenciagdo conseguida pela empresa — variavel controlavel
— que |he proporciona uma vantagem operacional no ambiente empresarial
(onde estao os assuntos nao controlaveis pela empresa);

Administragdo de Empresas para um Mundo em Transformagéao Capitulo 3




2. Ponto fraco: € a situagdo inadequada da empresa — variavel controlavel — que
Ihe proporciona uma desvantagem operacional no ambiente empresarial;

3. Oportunidade: é a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que
pode favorecer sua acado estratégica, desde que conhecida e aproveitada,
satisfatoriamente, enquanto perdura;

4. Ameaca: é a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que cria obstaculos
a sua acao estratégica, mas que podera ou nédo ser evitada, desde que
reconhecida em tempo habil.

A anélise SWOT se torna uma ferramenta de extrema necessidade dentro da
estratégia das empresas, pois analisa seus pontos fortes, pontos fracos oportunidades
e ameagas, fazendo com que a empresa conhecga a sua verdadeira situagéo no
mercado e no que sera preciso concentrar suas formas para sobreviver (FERNANDES
et al., 2015).

1.4 Disponibilidade de Fornecedores

Identificar potenciais fornecedores e avalia-los para uma eventual selecéao é
uma atividade importante do processo de sourcing. Muitos aspectos sao importantes
em relacao a disponibilidade de fornecedores, a saber (CARTER; CHOI, 2008):

1. Concorréncia aberta: quando existem muitos fornecedores disponiveis. Nesse

tipo de concorréncia, normalmente, coloca-se o comprador numa posicéo de
vantagem;

2. Concorréncia restrita: quando existem poucos fornecedores, limitando-se as
escolhas e dificultando-se a negociacéo;

3. Concorréncia técnica: quando para um produto especial, tecnologia ou
patente especifica, existe um ou poucos fornecedores;

4. Single Sourcing: quando a organizag¢ao concentra as compras em um produto
ou servico particular devido a alguma preferéncia. Essa pratica vai contra o
tradicional processo de RFP e aumenta o risco de ruptura do negécio;

5. Sole Sourcing: quando existe somente uma fonte de suprimento para
determinado produto ou servico;

6. Multiple Sourcing: envolve dois ou mais fornecedores para 0 mesmo tipo
de produtos ou servicos, este € usado para eliminar certos riscos de falta de
material ou rompimento de contrato por parte do fornecedor.

Além da classificacao dada por Carter e Choi (2008), que classifica a
disponibilidade de fornecedores para familias de produtos, pode ser citadas outras
classificagbes importantes para a compra e selecéo de fornecedores. Embora as
classificagcbes ABC e XYZ séo focadas em caracteristicas dos insumos, essas
classificacbes também sao importantes para definir a selecdo dos fornecedores.

A classificacao ABC, conforme Barbieri e Machline (2009), estabelece uma
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relacdo entre a percentagem acumulada do valor de utilizacdo dos itens e a
percentagem acumulada do numero de itens existentes. Cabe mencionar que esse
valor pode ser definido pela empresa, nao sendo necessariamente o preco do insumo.
Ja a classificagdo XYZ tem como critério de classificacdo o grau de criticidade ou
imprescindibilidade do material para as atividades em que eles serao utilizados, sendo
X os itens de menor criticidade e Z os que nédo podem falar no sistema produtivo.

1.5 Desenvolvimento da Estrategia

A decisdo de Sourcing depende de dois fatores: a importancia da compra
em termos de valor agregado no produto final (porcentagem) e 0 seu impacto na
lucratividade e a complexidade do mercado de fornecimento. Entendendo estes
fatores, é possivel determinar a estratégia de Sourcing que a organizagao precisa,
explorar seu potencial de compras em relagdo aos fornecedores e reduzir o risco a
um minimo aceitavel (KRALJIC, 1983).

Para classificar os materiais ou servicos em relacao ao valor/custo, pode-
se utilizar o percentual do item em relagédo ao total de compras ou o impacto no
crescimento do negdécio (KRALJIC, 1983). Nos termos de complexidade e risco
pode-se utilizar a Figura 1a como norteadora, na qual em quatro possiveis critérios
pode-se estabelecer se o item tem alta ou baixa complexidade. Destaca-se que
os itens de baixo risco/complexidade sé&o alocados a esquerda e conforme a sua
complexidade vai aumentando esses vao sendo alocados ao longo do eixo a direita
dos de menor complexidade.

Figura 1 — (a) Direcionais para Complexidade de Mercado. (b) Matriz de Kraljic: Risco versus
Valor dos Itens

(a) (b)

Estratégico

Mercado Complexo

BAIXA COMPLEXIDADE ALTA

Alto Gasto

[+ MUITOS FORNECEDORES
* EXCESSO DE CAPACIDADE

+ ESPECIFICACOES
PADROES

+ POSSIVELSUBSTITUTOS

+ POUCOS FORNECEDORES
- CAPACIDADE RESTRITA

+ UNICAS ESPECIFICACOES
+ SEM SUBSTITUTOS et Ereiis

Tatico

Mercado Baixo Risco

Risco / Complexidade

Custo

Fonte: Adaptado de CARTER, CHOI, 2008

Entéo a classificacao pode ser feita através da matriz de Kraljic, conforme a
Figura 1b, uma ferramenta em que os insumos séo classificados em itens estratégicos,
itens de alavancagem, itens criticos e itens taticos.

A Matriz de Kraljic € utilizada por varios autores na literatura para estruturar
a estratégia de Sourcing e através do estudo de caso do presente projeto sera
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mostrado como esta é utilizada na pratica. Os itens sédo alocados segundo o seu par
ordenado que indica a complexidade e o custo, respectivamente. Apds a definicao
da posicao dos itens a classificagado ocorre segundo o quadrante em que cada item
esta posicionado.

1.6 Selecao de Fornecedores.

Uma vez que a necessidade de aquisicdo de um insumo foi identificada, duas séo
as possibilidades: a aquisicao pode ser de um fornecedor ja qualificado e/ou aprovado
ou a aquisi¢do necessita de um novo fornecedor. Considere com novo fornecedor
como atualmente nao qualificado pela empresa. Neste caso, um fornecedor ainda
nao esta qualificado, assim, a aquisicao enfrenta um desafio.

Identificar e selecionar potenciais fornecedores é diferente de fazer acordo
contratual com os mesmos fornecedores. Concorréncia e negociacao sao dois
métodos comumente usados na selecao de fornecedores (MONCZKA et al., 2008).
Os métodos de selecao de fornecedores podem variar, mas no geral, podem ser
usados os seguintes métodos de avaliagcdo de fornecedores:

1. Planilhas: usadas sistematicamente para comparar as cotagoes obtidas dos

fornecedores, aplicabilidade muito simples e extremamente ilustrativo quando
os fornecedores cotam de uma maneira similar; (VAN WEELE, 2009);

2. Medidas qualitativas: usado para aqueles em que o relacionamento com 0s
fornecedores ja existe. Sao pedidos aos especialistas que tem contato com os
determinados fornecedores que preencham um checklist de ranqueamento dos
mesmos (VAN WEELE, 2009);

3. Ranking de fornecedor: este método é limitado a medidas quantitativas
somente, assim, pode medir 0s aspectos como histérico de precgos, qualidade e
assertividade nas entregas (VAN WEELE, 2009);

4. Auditorias: neste método os fornecedores séo visitados periodicamente
por especialistas. Fraquezas e pontos negativos sdo discutidos e acbes de
melhoria sdo estabelecidas. Em visitas subsequentes sao revisitados os pontos
discutidos anteriormente (VAN WEELE, 2009);

5. Cost modeling: este &€ o método mais detalhado das avaliagdes e nele é feito
uma leitura da composicdo de custos de determinado produto ou servigo. E
importante analisar neste caso n&do somente os custos dos componentes, mas
também os direcionais de custos (VAN WEELE, 2009);

6. Modelo multicritério: € um tipo de avaliagcdo que pode ser tanto qualitativa

quanto quantitativa. Multiple Criteria Decision Making (MCDM) requer um
processo formal, sistematico e um modelo de racional (SONMEZ, 2006).

Para todos os métodos acima primeiro devem ser definidos os atributos (critérios)

para os potenciais fornecedores, entao as escalas/métricas sao definidas. A proxima
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etapa atribui pesos as métricas e a importancia de cada critério. Um Unico atributo
pode ter varios subatributos e suas respectivas métricas e pesos. Uma vez que
os fornecedores tém suas notas, a base de fornecedores pode ser analisada e
ranqueada (SONMEZ, 2006).

Os critérios para selecao de fornecedores podem ser inumeros. Monczka et al.
(2008) consideram os seguintes critérios para selecao de fornecedores: preco/custo,
qualidade, entrega, condicao financeira, competéncia técnica, gerenciamento de seus
fornecedores, capacidade de gerenciamento, habilidade de trabalhar com clientes
e potencial de inovagéo. Ja de acordo com Carter e Choi (2008) alguns fatores
importantes a considerar sdo performances passadas de projetos e/ou aquisicoes
similares, capacidade de atendimento, capacidade de gerenciamento, integridade
em negdcios passados, tempo de negdcio e sustentabilidade, certificagdes e licencas
e condicéao financeira.

Assim, esse trabalho teve como objetivo investigar técnicas de selecao de
fornecedores e estratégia de compras de uma determinada empresa e comparar

com o dia a dia e a aplicabilidade das teorias vigentes sobre o assunto.

2. METODOLOGIA

A sistematica metodologica do presente trabalho seguiu a seguinte forma: a
construcéo do modelo tedrico e a pesquisa por meio de estudo de caso unico. Como
explica Cauchick-Miguel et al. (2018) teorias ou modelos teéricos séo simplesmente
conceitos inter-relacionados, podem ser novos ou seguir algum ja existente. Os
conceitos fundamentais consistiram em uma investigacao do referencial tedrico ja
existente sobre a selecéo de fornecedores e processo de compras. O método do
estudo de caso pode ser utilizado para diferentes tipos de investigacao (VOSS;
TSIKRIKTSIS & FROHLICH., 2002): exploracéo, construcéo de teoria (explanatério),
teste de teoria e extensao/refinamento de teoria. Utilizado para testar questoes
complexas, um caso pode ser suficiente para o teste de uma teoria, método o qual
foi adotado para o trabalho em questéao.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este estudo de caso mostra como o exercicio de selecdo de fornecedores com
foco na estratégia de suprimentos funciona na pratica em uma empresa multinacional
do ramo de Ciéncias Agricolas. A empresa utilizada neste estudo de caso é lider
no ramo de atuacdo com uma receita anual aproximada em U$ 4,3 bilhdes assim
distribuida nas seguintes regies: 27% Asia, 25% América do Norte, 22% Europa,
Oriente Médio e Africa e 26% América Latina, 6500 funcionarios e 130 anos de

experiéncia no mercado em que atua.
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3.1 Compras Estratégicas e Operacionais

A empresa mantém em sua estrutura de Suprimentos uma centraliza¢ao global
das compras por meio dos chamados Category Managers (Gerentes de Categorias),
gue gerenciam as categorias dos materiais e servigos adquiridos pelos especialistas
dedicados para o tratamento de acordos de longo prazo, que afetam varias regides e/
ou tem um impacto de alto valor no neg6cio. As compras operacionais sao realizadas
por compradores locais em cada planta e/ou escritério da empresa, ou seja, cada

unidade é responsavel pela aquisicao e gestao do estoque local.

3.2 Taxonomia de Compras

Os produtos/servigcos de aquisicdo da empresa séo divididos em Diretos
(COGS) e indiretos (non-COGS). As divisdes dos materiais/servigos por grupos ainda
sao subdividas em 1.007 categorias no total de 4 niveis, conforme o Quadro 1.
Exemplificando uma das categorias do Quadro 1 tem-se dentro do grupo de Indiretos,
a 7° SubCat.N1, que é o grupo logistica em nivel 1, apresentada na Figura 2. Podem
ser vistas as 4 subcategorias de nivel 2 que sdo armazenagem, locacdes, operacdes e
transportes em geral. O grupo de logistica foi escolhido aleatoriamente para exemplo.

O objetivo de separar as aquisicoes em categorias séo varios, dentre eles: os
compradores sdo especialistas em determinados grupos, os relatorios gerencias sao
facilitados, existe divisdo contabil de impostos e aloca¢cdes de acordo com o grupo
de cada material/servigo e a rastreabilidade de compras.

Quadro 1 - Categorias das Aquisicoes

Categoria = Subcategoria Nivel 1 = Subcategoria Nivel 2 Subcategoria Nivel 3 Subcategoria Nivel 4

Diretos 12 SubCat.N1 30 SubCat.N2 97 SubCat.N3 443 SubCat.N4
29 SybCat.N1 16 SubCat.N2 38 SubCat.N3 38 SubCat.N4

Indiretos | 12 SubCat.N1 8 SubCat.N2 24 SubCat.N3 24 SubCat.N4
22 SubCat.N1 12 SubCat.N2 37 SubCat.N3 37 SubCat.N4
32 SubCat.N1 5 SubCat.N2 6 SubCat.N3 10 SubCat.N4
42 SubCat.N1 4 SubCat.N2 4 SubCat.N3 4 SubCat.N4
52 SubCat.N1 8 SubCat.N2 14 SubCat.N3 14 SubCat.N4
62 SubCat.N1 3 SubCat.N2 19 SubCat.N3 28 SubCat.N4
72 SubCat.N1 4 SubCat.N2 15 SubCat.N3 50 SubCat.N4
82 SubCat.N1 5 SubCat.N2 10 SubCat.N3 15 SubCat.N4
92 SybCat.N1 38 SubCat.N2 244 SubCat.N3 296 SubCat.N4
102 SubCat.N1 5 SubCat.N2 5 SubCat.N3 5 SubCat.N4
119 SubCat.N1 8 SubCat.N2 16 SubCat.N3 22 SubCat.N4
129 SubCat.N1 3 SubCat.N2 5 SubCat.N3 5 SubCat.N4
132 SubCat.N1 7 SubCat.N2 14 SubCat.N3 16 SubCat.N4

Total 1007 SubCat.N4

Fonte: Dos autores, 2020.
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Figura 2 - Niveis de Classificacao da 7° SubCat.N1

Nivel 1 Logistica
(SubCat.N1) (72 SubCat.N1)
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(SubCat.N2)

Transporte em
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B perag Geral
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+4
subcategorias

Nivel 4 15
{Su bCat N4) subcategorias

+7
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subcategorias

+7
subcategorias

Fonte: Dos autores, 2020.

3.3 Estrategia de Sourcing

Para cada familia de materiais, € feita a estratégia separadamente aplicando
a Matriz de Kraljic, a matriz de preferéncia dos fornecedores e a matriz SWOT.
Mesmo com alguns materiais considerados como valor baixo todos os materiais da
2° subcategoria de nivel 1 (2° SubCat.N1) sdo considerados itens estratégicos pela
empresa e a estratégia de sourcing € construida conforme a Figura 3, que mostra
a matriz desta categoria. A empresa, a partir da estratégia definida, tem acdes para
definir as categorias dos itens.

Figura 3 - Matriz de Kraljic: Categoria 2° SubCat.N1

Single Sourcing |
Material MOST i

! Sicle Sourcing !
IMarerial MD4E  Material MOMG Material MDOS |

ALTO

e e — e - — - — - — - — o,

=5 H Concorréncia Restrita |
= IMaterial MO0 Material MD4S  Material MD4T |
= |Material MOG1  Material MOTZ  Material MOS |
5 (Materisl MOT3 _ Material MONS__ Materisl MOTT |
]
] ITENS TATICOS OU NAD CRITICOS ITENS DE ALAYANCAGEM
=

(=]

=

=

ES

BAI<D ALTO
WValor/Custo

Fonte: Dos autores, 2020.

E possivel destacar um alinhamento bem préximo da estrutura de acées
propostas por Kraljic (1983) para itens estratégicos conforme explicitado anteriormente.

3.4 Selecao de Fornecedores

A selecao de fornecedores para materiais Diretos (COGs) da empresa
deste estudo de caso tem inicio com a solicitacdo da area de P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento), como citado anteriormente. Todos os produtos comprados
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necessitam de aprovacdes normativas e essas sao realizadas pela area de P&D,
logo a selecao dos fornecedores é feita em conjunto entre as duas areas Compras
e P&D. No momento em que a area de P&D identifica um fornecedor passivel de
aprovacao normativa, solicita para que passe pelo processo do departamento de
Compras e se aprovado a area de P&D segue com o processo normativo em questéo.

O processo de selecao de fornecedores inicia-se com o envio de um questionario
que é respondido pelo fornecedor. Com base nas respostas o comprador preenche
uma planilha com notas (1, 2 ou 3) e entdo o fornecedor obtém a sua nota final que
pode variar de 0 a 300. Caso a nota final seja acima de 241, o fornecedor esta pré-
qualificado. Se a nota final do fornecedor ficar entre 190 e 240 o fornecedor esta
pré-qualificado com restricdo, e necessita de estratégia para mitigar o risco mais
significante identificado. Ja se a nota do fornecedor for inferior a 189, e se possivel,
o fornecedor é rejeitado, se ndo possivel trabalha-se com as areas envolvidas para
mitigarem-se os riscos e desenvolverem indicadores para auditorias frequentes.
Todas as diretrizes de selecado de fornecedores de materiais Diretos s&o definidas
pelo time global da empresa, bem como, o questionério e a planilha de ranqueamento.
Os documentos originais sdo em inglés e traduzidos para a lingua de cada regiéo.

3.5 Analise e Proposta

Para classificacdo conforme a Matriz de Kraljic, para os materiais Diretos
estudados, a empresa considera todos no quadrante itens estratégicos e constroi as
acoes e planejamentos conforme tal. Uma estratégia de aquisicao é demasiadamente
trabalhosa e talvez generalizar todos os materiais para o quadrante mais complexo
seja um cuidado desnecessario, visto que muitas atividades poderiam ser mais
simples se consideradas nos demais quadrantes com critérios diferentes.

Visto isso é proposto aqui entao tratar os materiais com as particularidades de
cada um e trata-los de modo diferente, de acordo com a criticidade e a importancia
que cada um representa. Foi proposto o uso combinado da classificacao ABC e
XYZ, dois tipos de classificacéo néo utilizados pela empresa. Entdo dos 14 materiais
usados para proposta que classificados pela empresa no quadrante estratégico na
matriz de Kraljic, seis se manteriam pois pertencem as células em destaques nas
classes AZ e BZ da classificagdo combinada ABC e XYZ e continuariam demandando
as mesmas acodes de antes, como pode ser observado na 4.
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Figura 4 - Uso combinado da classificacdo ABC e XYZ: ltens 2° SubCat.N1

Material MD13
Material MD15
Material MD46
Material MD17
Material MDO3
Material MD14
Material MD37
Material MDA45
Material MD18
Material MDA47
Material MD22
Material MD12
Material MDG1
Material MD10

BZ Wmax Mbx Hcz Ecx

Fonte: Dos autores, 2020.

O restante dos itens se divide entre itens criticos e de alavancagem na matriz
de Kraljic. Ressalta-se que, mesmo que nesta classificacdo combinada tenham
3 materiais na classe CX (classe essa a mais baixa), ndo é possivel encaixa-los
no quadrante tatico da matriz de Kraljic, pois este remete a uma padronizagdo de
produtos, o que ndo € possivel neste ramo de negocio.

Finalmente, para este tépico segundo Barbieri e Machline (2009), materiais
devem ser classificados sob diversos critérios para facilitar as atividades, pois
materiais diferentes devem ser tratados de modo diferente. Para o item de selecéo
de fornecedores de materiais Diretos, a empresa utiliza um método padronizado e
pré-definido, relacionando-o com os métodos levantados anteriormente (VAN WEELE,
2009). O método utilizado pela empresa é o de ranking de fornecedor, no qual
utilizam-se basicamente dados quantitativos. Os aspectos medidos pela empresa séo:
cbdigo de conduta, saude financeira, gestdo da qualidade, saude, seguranca e meio
ambiente, seguranca nos transportes, contratacédo responsavel e sustentabilidade.

Em relacao as etapas citadas por Monczka et al. (2008), a empresa segue
todas essas: identificar critérios, estabelecer pesos para cada critério, estabelecer
sistema de pontuacao, avaliar, analisar, tomar a decisdo e rever o desempenho
continuamente.

4. CONCLUSAO

Constatou-se, com base no referencial teérico levantado que as atividades
gue envolvem aquisi¢éo de produtos e servigos impactam fortemente no sucesso
de uma empresa e/ou projeto. Existem muitas etapas e processos que compdem
0 que é chamado de Procurement. Ao longo da andlise da teoria versus a pratica
através do estudo de caso, identificou-se todo o referencial te6rico dentro do processo
estudado na empresa que inclusive apresentou uma etapa a mais na estratégia de
sourcing, chamada de matriz de preferéncia do fornecedor, a qual ndo foi encontrada
na teoria pesquisada. A empresa conta com uma organizagcao hierarquica da area
de compras de nivel superior, o que torna o grupo com politicas e processos bem




definidos e cascateados entre as regides de forma ordenada, como pode ser visto ao
longo deste trabalho. A empresa apresenta uma politica de selecéo de fornecedores
com a proposta de estabelecer um processo para selecionar, qualificar e engajar
os fornecedores de forma a garantir o melhor em volta deles e o gerenciamento
para qualquer tipo de risco. Com esse processo a empresa almeja garantir que
seus fornecedores cumpram as leis e regulamentos aplicaveis, esforce-se para
ter uma influéncia positiva nas preocupacgdes sociais, econémicas e ambientais e
proteje a reputacao e o status da empresa. Para tanto que os critérios usados para
o ranqueamento de seus fornecedores vai de encontro com os seus valores, como
codigo de conduta, contratacdo responsavel, sustentabilidade e seguranca.
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RESUMO: O objetivo deste
compreender

trabalho foi

quais fatores levaram ao
desenvolvimentodaestratégiadeposicionamento
da marca Cafés do Brasil no mercado e delinear
um perfil das dificuldades a ser enfrentadas para
ainstitucionalizagdo do programa. Baseou-se em
uma analise documental e revisao da literatura
para fazer as inferéncias. Observou-se que o

longo periodo de regulacéo da cadeia formou
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CAFES DO BRASIL

uma cultura produtiva focada na quantidade que
formou uma identidade de produtor de um Unico
tipo de café, “Cafés Tipo Santos”, exigindo um
esforco para reposicionar a imagem brasileira no
mercado. Contudo, a organizacéo horizontal na
base produtiva faz surgir instituicées informais
que orientam as estratégias locais e podem
dificultar a efetividade do programa, gerando
acOes descentralizadas e dispersas.

PALAVRAS-CHAVE: Marketing Estratégico.
Coordenacéo.

Ambiente Institucional.

Posicionamento Estratégico. Competéncias

Essenciais.

ADAPTATION, VALUE BUILDING AND
DIFFERENTIATION: PERSPECTIVES
AND INSTITUTIONAL CHALLENGES FOR
POSITIONING BRAZILIAN COFFEES

ABSTRACT: The purpose of this work was to
understand what factors led to the development
of the strategy for positioning the Cafés do Brazil
brand in the market and to outline a profile of the
difficulties to be faced for the institutionalization of
the program. It relied on a documentary analysis
and literature review to make the inferences. It
was observed that the long period of regulation
of the chain formed a productive culture focused
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on quantity forming a producer identity of a single type of coffee, “Cafés Tipo Santos”,
demanding an effort to reposition the Brazilian image in the market. However, the
horizontal organization in the productive base make arise informal institutions that
guide local strategies, which can hinder the effectiveness of the program creating
decentralized and dispersed actions.

KEYWORDS: Strategic marketing. Coordination. Institutional environment. Strategic
Positioning. Essential Skills.

INTRODUGAO

O mercado cafeeiro ja ndo € mais o mesmo do final dos anos de 1990. A
crescente especialidade, os cafés organicos, o comércio justo e a preocupag¢ao com a
sustentabilidade' tém ditado uma nova dindmica na cadeia produtiva do café (PONTE,
2002). O resultado dessas mudancas pode ser medido pela taxa de crescimento do
consumo: s6 na ultima década houve um crescimento de 30%, e ha expectativas de
aumento de 25% até 2020 (ICAFE, 2015; USDA, 2014).

Essas mudancas tém quebrado a légica da concorréncia por precos nos
mercados dos cafés commodities (FITTER; KAPLINKSY, 2001; PONTE, 2002; SAES,
2006), criando um potencial de melhoria de renda em toda a cadeia produtiva. Para
aproveita-la, os paises produtores tém desenvolvido planos e/ou agendas estratégicas
para o alinhamento da cadeia com as estratégias de posicionamento.

Dadas as novas caracteristicas do mercado, as estratégias de posicionamento
sdo orientadas para a diferenciacéo. As estratégias de diferenciacdo demandam
identificar e escolher as necessidades valorizadas pelos compradores para que as
atividades da cadeia de valor se alinhem para promover a diferenciacédo (PORTER,
1997, 1989). Dessa forma, a competitividade da cadeia é proveniente do somatério
do posicionamento no mercado e das competéncias internas da cadeia de valor.

As competéncias podem ser entendidas como o conjunto de conhecimento,
habilidade e tecnologias que permitem a cadeia desenvolver recursos unicos capazes
de gerar valor para o cliente e ser fonte de vantagem competitiva (BARNEY, 2001;
PRAHALAD; HAMEL, 2005). Tais competéncias sdo as for¢cas ou os limitantes da
cadeia e estédo sob responsabilidade do gerente (KRETZER; MENEZES, 2009;
WRIGHT; MCWILLIAMS, 1994). Portanto, cabe a este desenvolver as competéncias
para que a cadeia se ajuste rapidamente, de modo que crie maior valor para o
consumidor e para o acionista. Desenvolver maior valor passa pelo investimento em
atributos de qualidade tidos como Unicos pelos consumidores. Para tanto a cadeia
deve valer-se de suas competéncias para gerar tal valor. Dessa forma, entende-se

1 Termo usado para definir as atividades que visam a suprir as caréncias atuais sem prejudicar as geragdes futuras

(AGENDA21, 2015).
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que a fonte de vantagem competitiva esta diretamente ligada a boa utilizacdo dos
recursos internos, o que, por sua vez, determinara a lucratividade na industria. Logo,
o desenvolvimento de competéncias internas, sejam elas gerenciais, produtivas,
tecnoldgicas, e sistemas de coordenagédo ampliam a criagdo e manutencao de
vantagem competitiva.

O Brasil, maior produtor e exportador dessa commodity, tem de valer-se dessas
competéncias para modificar a identidade de produtor de um unico tipo de café, o
“Café Tipo Santos” (SAES; NAKAZONE, 2002; SAES; JAYO, 1998). Por ser um
pais de dimensdes continentais, o Brasil tem climas, solos e relevos distintos que
permitem a producédo dos mais variados tipos de cafés. Além do mais, emprega
diferentes processos produtivos para atender as mais variadas demandas, mas a
identidade de produtor de um Unico tipo de cafés é um limitante ao aproveitamento
das oportunidades de mercado (BRASIL, 2002, 2012).

Atento a este cenario, o Ministério da Agricultura buscou promover o
desenvolvimento harménico da cadeia de valor para eliminar a assimetria de
informacao e posicionar a marca “Cafés do Brasil” como simbolo de qualidade,
sabores, diversidade de origens, qualidades e sustentabilidade (BRASIL, 2012). O
objetivo é o de concentrar as acdes de marketing, unindo os agentes da cadeia de
valor em torno de um objetivo comum: construir a marca Cafés do Brasil, simbolo
deste pais, a fim de dar a oportunidade de adicéo de valor ao café brasileiro (BRASIL,
2008, 2012).

Estas acbes implicam diretamente sobre a competitividade de uma cadeia que
tem significativa importancia econémica e social. Logo, a agcdo governamental visa a
propiciar melhor desempenho econémico aos participantes do mercado, viabilizando
melhores condi¢des de producéo e comercializagdo dessa commodity (CARVALHO;
COSTA, 2012; FARINA, 1999; SAES, 1995).

Alguns cientistas tém-se preocupado com a eficacia destas acdes, uma vez
gue a agéo das politicas molda as caracteristicas, as acdes e as decisdes dos
participantes do mercado (CAVALCANTE, 2014; NORTH, 1991). Logo, parece ser
relevante investigar por que se deu a construcao e proposicao do programa e quais as
possiveis dificuldades a ser enfrentadas para institucionalizagcado deste mecanismo de
coordenacao e de adaptacao da cadeia de valor para efetividade do posicionamento
da marca Cafés do Brasil no mercado.

Dada a notoriedade deste novo quadro institucional para o sistema produtivo
brasileiro, o presente trabalho teve como objetivo entender quais fatores levaram a
busca deste posicionamento e tracar um perfil das dificuldades a ser enfrentadas para
a institucionalizacdo do programa. Além desta parte introdutéria, o texto contempla
a metodologia, os resultados e discussdes e as consideragdes finais.
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MATERIAIS E METODOS

Este estudo tem um carater descritivo, baseado em analises documentais. Foram
analisados o “Plano Nacional de Desenvolvimento do Agronegdécio Café”, a “Agenda
Estratégica do Agronegocio Café” e o “Plano Estratégico para o Desenvolvimento
do Setor Cafeeiro”, desenvolvidos pelo Ministério da Agricultura. Esses documentos
explicitam os temas que os integrantes da cadeia elegeram como importantes para
o desenvolvimento do setor.

Para complementar a apreciacao, realizou-se uma revisao de literatura visando
a identificar elementos histéricos/institucionais que impactam no bom desempenho
do sistema e que possam vir a comprometer o sucesso da proposta. Para as analises
recorreu-se a Analise de Conteudo (AC). A AC é uma técnica de investigacao
que possibilita identificar regularidades por meio da descricédo, fragmentacao e
quantificacéo de textos, permitindo explicitar as praticas seménticas e sintaticas
nos textos (BARDIN, 1977; ROCHA; DEUSDARA, 2005).

A sintatica se preocupa com a forma e frequéncia com que as palavras sao
escritas, ao passo que a semantica evidencia a estrutura de significado dessas
palavras. A quantificacao destes elementos, ou estatistica textual, oferece a
possibilidade de exploracédo e comparacao de textos, facilitando a compreensao do
conteudo textual.

O uso de ferramenta de mapeamento estatistico oferece indicadores para
ratificar as inferéncias acerca do contetdo. Para tanto, usou-se o software Iramuteq
para operacionalizacdo do mapeamento estatistico da frequéncia das palavras no
corpo do texto. Esse programa foi desenvolvido por Pierre Ratinaud e permite fazer
analises multivariadas de textos (RATINAUD; MARCHAND, 2012).

O software faz a classificagao hierarquica das palavras e as distribui em classes
de acordo com o contexto explicativo. A classificacdo hierarquica segue os principios
da Analise Fatorial de Correspondéncia (AFC), que permite a fragmentacao do texto
em segmentos explicativos portadores de informagdes essenciais sobre aquilo de que
o texto fala e como foi construido o pensamento cognitivo, possibilitando encontrar
os melhores caminhos para interpretar o contetdo do material transcrito (FALLERY;
RODHAIN, 2007).

Esse método contabiliza as palavras pela frequéncia de coocorréncia, tendo
como base as classes gramaticais carregadas de significados passiveis de exame
para além das anotag¢des nos dicionarios (NASCIMENTO; MENANDRO, 2006), sendo
gue o grau de associacao de uma palavra com a classe é dado pelo Qui-quadrado
(X2).
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RESULTADOS E DISCUSSOES

Os textos analisados tinham 9.796 palavras, sendo que 1.245 eram adjetivos,
verbos, advérbios e substantivos, palavras portadoras de sentido. As demais palavras
eram artigos, verbos suplementares, preposi¢coes, conjungdes etc. As 1.245 palavras
estavam distribuidas em 277 segmentos de textos, dos quais o programa reteve
aproximadamente 73% das palavras que tinham frequéncia superior a X2=3,84.

As palavras foram classificadas em contextos explicativos que reportavam ao
processo adaptativo da cadeia de valor dos cafés brasileiros (figura 1). A classe 3,
denominada “Estrutura Produtiva”, agrupa elementos mais gerais da proposta; remete
aos esforgos adaptativos da estrutura produtiva dentro da porteira. Essa classe agrupa
27,7% das palavras usadas para descrever as propostas para desenvolvimento
da cadeia; produtividade, a palavra caracteristica dessa classe, apresenta a maior
coocorréncia, portanto maior grau de associacao (X2=30,24).

A adaptacao da estrutura produtiva reflete o desejo de construir as bases e
diretrizes do programa de desenvolvimento da producéao dentro dos padrdes da
producédo integrada e indicagcdo geografica (BRASIL, 2008). A adaptacéo da cadeia
de valor ao novo ambiente concorrencial passa pela adaptagao do sistema produtivo
dentro das diretrizes demandadas pelo mercado consumidor para melhorar a eficiéncia
na entrega de qualidade diferenciada.

A melhoria do sistema produtivo passa pela melhoria da produtividade e da
qualidade da lavoura (BRASIL, 2002, 2008, 2012) para estrategicamente alinhar
contexto produtivo com o que é comunicado. Esse esforco se faz necessario, visto
gue a maioria dos produtores € de pequeno porte, esta dispersa, tem baixo indice
de associativismo e enfrenta problemas gerenciais e tecnolégicos que precisam ser
mitigados para aumento da competitividade do café brasileiro no mercado interno e
externo. Além do mais, o baixo indice de organizacéo coletiva dificulta a capacitacéo
e implementacao das propostas (BRASIL, 2012).

As classes 1 e 2 remetem a contextos mais especificos da “Estrutura de
Coordenagdo” do processo adaptativo. A classe 1, denominada “Gestdo dos
processos”, engloba elementos caracteristicos das atividades e atores necessarios
para efetividade das a¢des, agrupando 33,2% do contexto explicativo. Logo, a palavra
comité é a forma mais recorrente e pertinente desta classe: tal palavra apresenta
um X2 de 25,71.

A gestdo do processo é importante, e os comités sdo importantes para captar as
demandas da estrutura produtiva, da estrutura de mercado, além de definir valores
de orcamento, fontes de recursos e cronograma para o desenvolvimento do trabalho,
sua implantacédo e manutencao das atividades (BRASIL, 2002, 2012). Além do mais,
a gestao do processo garantira o desenvolvimento de ferramentas de certificagao

usadas para assegurar a conformidade de todas as etapas produtivas.
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A classe 2, denominada “Estratégia de Posicionamento”, agrupa elementos
explicativos da promocéao dos cafés brasileiros para geracao de divisas em beneficio
da sociedade brasileira através do aumento da comercializacdo interna e externa e
da industrializacdo dos cafés nacionais (BRASIL, 2008, 2012). Tal classe de palavras
ajunta 33,1% dos elementos explicativos das propostas, sendo que o vocabulo
mercado é o elemento mais significativo do cluster (X2= 24,36).

As estratégias de posicionamento tém a missdo de desenvolver um marketing
institucional do pais no exterior, com vistas a explorar as especificidades dos produtos
em seus respectivos mercados-alvos e a orientar a oferta dos atores ao longo da
cadeia de valor com as acdes de comunicacéo para efetividade da proposta de
valor dos cafés brasileiros, tendo como foco os eventos esportivos, como Copa das
Confederagoes, Copa do Mundo e Olimpiada, para posicionar os cafés do Brasil
como simbolo deste pais (BRASIL, 2002, 2008, 2012).

Figura 1: Foco de atencéo para o posicionamento da marca “Cafés do Brasil”

Cadeia de Valor | v
_| Estrut. de Coordenagao l—l
| Estrutura Produtiva | | Gestdo dos Proecessos | [Estratégias de Posicionamento |
[) ! ]
Vocabulo X2 Vocabulo X2 Vocabulo X2
Produtividade 30,24 Comité 25,71 Mercado 24,36
Cafeicultor 26,59 Diretor 21,20 Consumidor 15,29
Estimar 23,39 Recurso 19,97 Como 13,74
Pequeno 20,82 Criagdo 17,50 Promover 13,70
Adogao 19,31 Orgamento 16,78 Governo 13,52
Melhoria 15,76 Agenda 16,78 Mercado Externo 13,52
Cultivar 15,35 Informagao 16,03 Qualidade 12,54
Processo 13,35 Mlmsterlo da 13,59 Agentes internos 12,05
Agricultura
Colheita 12,73 Trabalho 13,19 Mercado do Café 12,00
Agricultor 12,73 Construgdo 12,46 Acdo Proposta 11,95
Capacitagio 11,40 Difusdo 11,09 Industria de Soluvel 10,04
Manejo 10,13 Programa 10,34 Promogao 8,87
Lavoura 10,13 Institui¢ao 9,03 Produto 8,87
Irrigacao 10,13 Referente 8,46 Industria 8,61
Prazo 9,01 Governanga 8,22 Exterior 8,61
Crédito 9,01 Treinamento 8,21 Conceito 10,04
Propriedade 8,72 Pesquisa 7,02 Consumo 9,42
Extensao 7,56 Levantamento 6,74 Parceria 8,32
Contribuir 7,56 Elaborar 6,58 Origem 8,32
Patamar 7,56 Avaliacdo 6,58 Café Torrado 8,32
Nutrigdo 7,56 Inteligéncia 6,14 Café Verde 8,32
Especialmente 7,56 Informatizagao 6,14 Café Moido 8,32
Colher 7,56 Econémico 6,14 Institucional 8,32
Beneficiar 7,56 Publicidade 5,07 Marca 6,63
Cafeicultura 6,93 Desenvolvimento 5,07 Elo da Cadeia 6,63
Tecnolodgico 6,63 Armazenador 4,77 Segmento Privado 5,91
Agente 6,46 Sistematico 6,14 Sustentabilidade 5,70
Volume 4,65 Mecanismo 6,14 Social 4,94
Financiamento 435 Comité 4,87 Eventos Esportivos 4,94
Juros 427 Comercializagdo 4,53
Eficiéncia 4,27 Preco 4,53
Exportagdo 4,37
Classe 3:Variagdo Classe 1:Variagdo explicada Classe 2:Variagdo explicada
explicada 27,7%. 33,2%. 38,1%.

Fonte: Construido a partir do output do Iramuteq.
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As iniciativas governamentais ao longo dos anos, especialmente durante quase
um século de regulagao, contribuiram para institucionalizar uma cultura produtiva
orientada para producao de quantidade e ndo de qualidade. Nesse periodo de
regulacdo, o Instituto Brasileiro do Café (IBC) coordenava todas as agdes para
expandir a producao, relegando a qualidade a segundo plano, desestimulando a
producéao de cafés de qualidade, o que trouxe implicacées a imagem da cafeicultura
nacional (SAES, 1995; SAES; NUNES, 2001).

O IBC apontava todas as estratégias de precos, oferecia toda a infraestrutura
de servico e controle, 0 que consequentemente limitou o aprendizado e estimulou
a dependéncia organizacional, fato que contribuiu para uma eficiente coordenacéao
de mercado, porém com baixa integracéo vertical. Esse modelo de coordenacéo foi
eficiente para producéo e comercializacdo de commaodity.

O resultado dessa coordenacgéo foi a formacéo de uma identidade, crencga,
valores e cultura de grande produtor de um tipo unico de café, o “Café Tipo Santos”
(SAES; NAKAZONE, 2002), foco do reposicionamento de mercado. A estagnacao
no consumo de café commodity em detrimento dos cafés especiais pode ser vista
como uma barreira aos cafés brasileiros nos principais mercados consumidores,
evidenciando o papel da iniciativa para alinhar a cadeia de valor do café brasileiro
a este novo paradigma mercadoldgico.

Com o IBC, em 1989, o sistema ficou desorientado e desorganizado, assim as
acdes pensadas para adaptacao da base produtiva foram orientadas para aproveitar
as peculiaridades regionais, aumentar a produtividade e a organizagdo horizontal
dos produtores, com os atores ao longo da cadeia de valor formando clusters, unindo
produtores, exportadores, torrefadores e canais de distribuicdo para alavancar uma
atuacdo mais agressiva no mercado (BRASIL, 2012). No entanto, a organizacéo
horizontal dos produtores faz surgir novas instituicbes que podem comprometer a
eficacia do programa. A medida que os atores interagem no interior do grupo, surgem
lagos sociais, culturais, de amizade, crencas e valores que orientam as acdes e
decisdes dos atores.

Tais lagos representam instituicées informais que surgem espontaneamente
como processos de inovacao e imitacdo que ocorrem em um grupo que esta a
aprender coletivamente (MANTZAVINOS; NORTH; SHARIQ, 2004). Essas instituicoes
favorecem a cooperacéo, estimulando os individuos a envolver-se em atividades
complexas com outros individuos/grupos. Assim, a eficiéncia dessa proposta depende
da adesao e cooperacao de individuos, agrupados em organizag¢des, que tém
percepcoes diferenciadas sobre seu papel e até mesmo sobre os objetivos a ser
atingidos (LUIS et al., 2006; NADVI, 2008).

Ao organizar-se, as regioes passam a reivindicar autonomia para valorar as
caracteristicas locais e criar mecanismos institucionais adaptados localmente e aceitos
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coletivamente. Desse modo, o aprendizado coletivo é facilitado, proporcionando,
consequentemente, o surgimento de instituicdes informais que garantem a legitimidade
as acodes no interior das regides. Esse aprendizado pode induzir a substituicao do ator
governamental na defesa dos interesses locais frente aos nacionais. A organizagéo
horizontal acaba ofertando uma estrutura de servigo e apoio institucional que favorece
solucdes aos problemas coletivos e melhora a comunicagdo com o mercado.

Cada regido passa a criar estratégias que valorizam e captam a esséncia dos
métodos produtivos locais, levando em conta o conjunto de fatores internos que
permite criar valores diferenciados para se diferenciar no mercado. Ao agrupar
recursos e competéncias, que favorecem o compartilhamento de solu¢des aos
problemas coletivos, e o investimento em novas habilidades e conhecimentos, as
regides cafeicultoras estdo buscando solu¢des para as necessidades de negoécios
lucrativos, para a captura de renda com os cafés de melhor qualidade.

Dessa maneira, a base tem incorporado novas especialidades de cafés as
suas ofertas. Nesse ambiente mutavel, as solu¢gdes sao pautadas na racionalidade
subjetiva dos atores, que se orientam pela cultura, pelas crencas e pelas ideologias
compartilhadas pelos componentes do grupo (AGUILAR FILHO; FONSECA, 2011;
NORTH, 1993). A medida que esses individuos ou grupos se relacionam, eles
aprendem coletivamente e compartilham instituicbes informais que estabilizam as
expectativas e fornecem disciplina moral e ética eficazes para reduzir as incertezas,
aumentar a cooperacédo e melhorar a visdo de equidade e justica compartilhad a
(MANTZAVINOS; NORTH; SHARIQ, 2004; NORTH, 1991, 1992).

A base produtiva, ao se organizar, encontra-se em uma curva de aprendizado
mais acentuada, voltada para atender a mercados dindmicos que oferecem
melhores op¢des para maximizar renda. Evidentemente, as regides passam a ter
percepc¢des diferentes que influenciam e direcionam a busca do que é mais vantajoso.
Consequentemente, a simples venda de matéria-prima para as industrias brasileiras
processarem deixa de ser lucrativa, devido a maior especificidade dos ativos ofertados
pelos empresarios rurais. Ou seja, a concentracédo de etapas produtivas na base
€ uma adaptacao as necessidades de mercado, vivenciadas pelos empresarios
rurais, visando a alcancgar melhores oportunidades e superar os entraves no sistema
tradicional.

Esses agentes dispdem-se mais ou menos a engajar-se e a cooperar nesta
iniciativa de acordo com a percepc¢éo daquilo que é mais vantajoso para si, dispondo-
se a envolver-se em relagdes complexas com outros individuos a partir de um conjunto
comum de regras em que todos acreditam (MANTZAVINOS; NORTH; SHARIQ, 2004).
Essas interagcdes sdo complexas, uma vez que cada individuo tem uma percepcgao
diferenciada e generalizada da situacéo.

Esses padrdes de interagcdes humanas parecem ser a fonte profunda subjacente
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de desempenho de propostas politicas, e o resultado € econémico (NORTH, 2003,
1993). As percepcdes sao subjetivas e pautadas na propria visdo de mundo dos
atores; logo, elementos culturais, valores, crencas e aprendizado podem influenciar
no resultado dessas propostas. Assim, a efetividade desse esfor¢o politico depende
da percepcao e disposicao dos agentes afetados pelas mudancas que o programa
certamente exige. Esses elementos podem revelar-se facilidades ou dificuldades
para a institucionalizagdo do programa Cafés do Brasil.

Ao mesmo tempo em que as regides podem passar a estruturar suas estratégias
de acao, elas podem passar a trabalhar isoladamente. Ou seja, isso leva o consumidor
a ter uma clara percepcéo das regides e nao dos cafés nacionais. Desse modo, ha
uma baixa capacidade de coordenacgdo e governancga conjunta, refletindo assim
diretamente na eficiéncia adaptativa, na disseminacao de informacao e adaptacao da
cadeia de valor. Assim, demanda-se uma agao mais alinhada entre as organizacdes
coletivas e os atores governamentais para alinhar a estrutura de governanca de modo
a ampliar as competéncias locais, o diferencial competitivo local e o fortalecimento

das estratégias regionais de posicionamento, conforme a figura 2.

Figura 2: Acdo estratégica para ampliar o diferencial competitivo dos cafés regionais

ORGANIZACOES

COMPETENCIAS ESSENCIAIS
COLETIVA I

LOCAIS

ESTRUTURA DE

DIFERENCIAL COMPETITIVO
GOVERMAMCA LOCAL

ESTRATEGIA DE

GOVERNO FOSICIONAMENTO LOCAL

Fonte: Os autores.

Ao promover um alinhamento de esfor¢os para aproveitar as oportunidades de
mercado, amplia-se a captura de valor no mercado; caso contrario, esforcos isolados
minimizam as possibilidades de reposicionamento da cadeia de forma eficiente.
Imediatamente, a estratégia nacional pode estar sendo desprezada pela maior
orientacdo para a estratégia local. A marca Cafés do Brasil, que deveria atuar como
uma marca guarda-chuva para todo o sistema e ser uma proposta de valor unificada
de posicionamento, pode acabar sendo menosprezada em prol das marcas regionais.

Percebe-se que a possibilidade de nao efetivacdo da marca Cafés do Brasil
como simbolo unico do pais é causa unica das mudancgas institucionais de cada
ambiente, o que pode produzir efeitos diversos sobre o produto total da cadeia e
influenciar diretamente o desempenho econémico (ARROW, 1962; PENG; WANG;
JIANG, 2008). Esse cenario pode ocorrer pela fragilidade das instituicdes formais, cujo
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marco institucional formal é fragil, enquanto as instituicées informais exercem papel
preponderante na organizacdao econémica (PENG, 2002) e orientacéo estratégica,
podendo levar a subexploracdao da marca Cafés do Brasil.

CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados evidenciam que a defesa das marcas locais é uma consequéncia
do reforco da cultura, crengas e valores regionais, favorecendo o aparecimento de
instituicdes informais a medida que os atores locais aprendem coletivamente. Este
processo traz consequéncias politicas para o programa de marketing Cafés do Brasil,
proposto pelo MAPA.

A ineficacia da proposta do programa é condicionada pela ineficiéncia
institucional dos agentes de governanca do programa em coordenar as ag¢des da
cadeia cafeeira nacional, desacreditando, desta forma, o posicionamento da marca.
A principal consequéncia € o distanciamento entre as propostas de valor das regides,
evidenciado principalmente pela diversidade de possibilidades de interagctes entre
0s produtores e seus mercados.

Deste modo, percebe-se uma dificuldade de pensar e implementar uma estratégia
unica de marketing para o setor cafeeiro brasileiro, devido tanto as diferencas de
interesses como as diferencas adaptativas entre os agentes. Este resultado sinaliza
a necessidade de explorar ferramentas de marketing de acordo com as necessidades
locais, alinhadas as cadeias de valores que estdo sendo construidas localmente.

Além do mais, ha caracteristicas distintas que podem dotar de maior apelo
comercial os cafés locais. Agora, o desafio & saber qual o direcionamento que este

novo quadro institucional realmente tem dado a cadeia de valor do café brasileiro.
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RESUMO: O presente estudo buscou evidenciar
a importancia da Teoria do Programa e de sua
representacdo pelo Modelo Légico, proposto
pelostécnicosdoInstitutode PesquisaEcondmica
Aplicada (IPEA),
da avaliacdo de politicas publicas.

para 0 desenvolvimento
Focou-
se no Programa Universidade para Todos
(Prouni), que visa a inclusao social por meio da
democratizagdo do ensino superior. O objetivo
da pesquisa foi analisar os principais elementos
normativos do Prouni a fim de expressar a
Teoria do Programa que esta subjacente a este
programa. Utilizou-se da anélise documental da
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legislagdo sobre o Prouni referente ao periodo
de 2004 a 2016. A analise sob a o6tica da Teoria
Programa possibilitou verificar a coeréncia
do programa, o qual apresenta organizacao
tedrica, consisténcia, relacéo causal e legislacao
bem elaborada. Os resultados encontrados
dao subsidio a elaboragcdo de indicadores de
desempenho, servindo como ponto de partida
para estudos futuros sobre a avaliagdo do Prouni.
PALAVRAS-CHAVE: Publica.
Avaliacao. Teoria do Programa. Modelo l6gico.

Politica

Prouni.

THE UNIVERSITY FOR ALL PROGRAM
(PROUNI) FROM THE POINT OF VIEW OF
THE PROGRAM THEORY

ABSTRACT: The present study sought to
highlight the importance of the Program Theory
and its representation by the Logical Model,
proposed by technicians from the Institute
(IPEA), for
the development of public policy evaluation.

of Applied Economic Research

It focused on the University for All Program
(Prouni), which aims at social inclusion through
the democratization of higher education. The
objective of the research was to analyze the
main normative elements of Prouni in order to
express the Program Theory that underlies this
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program. The documentary analysis of the legislation on Prouni for the period from
2004 to 2016 was used. The analysis from the perspective of the Program Theory
made it possible to verify the coherence of the program, which presents theoretical
organization, consistency, causal relationship and well-drafted legislation. The results
found support the development of performance indicators, serving as a starting point
for future studies on the evaluation of Prouni.

KEYWORDS: Public policy. Evaluation. Program Theory. Logical model. Prouni.

1. INTRODUCAO

Com a ascenséo da politica neoliberal no Brasil na década de 1990 foi proposto
um conjunto de reformas estruturais. A primeira delas foi a reducéo do papel do
Estado, a partir da qual transferiu-se a responsabilidade da saude e educacao para
a sociedade civil e iniciativa privada. Assim, a educacgao deixou de ser um servico
exclusivo do Estado e passou a ser uma mercadoria. A Lei de Diretrizes e Bases
(LDB) n°® 9.394/96 fortaleceu a educacgao no setor privado, principalmente o ensino
superior que passou a ter um papel fundamental na nova configuragdo de acumulagéo
do capital (AREQUE, 2014).

No final da década de 1990 o ensino superior privado expandiu, disponibilizando
um numero excessivo de vagas que ndo foram preenchidas. Além disso, as instituicbes
de ensino superior (IES) privadas enfrentavam considerado grau de inadimpléncias
e evasoes devido a recessdao econOmica do pais. A situacdo das IES privadas era
de incerteza, j& que os rendimentos reais diminuiam e o desemprego aumentava, o
que dificultava o pagamento das mensalidades por muitos assalariados (CARVALHO,
2005; AREQUE, 2014).

O cenério das IES privadas melhorou a partir do ano de 2003, pois buscou-se
atender as metas e objetivos estabelecidas pelo Plano Nacional de Educacéo (PNE)
do ano de 2001, como democratizar 0 acesso ao ensino superior e aumentar de 9%
para 30% o percentual da populacado de 18 a 24 anos que frequentava este nivel de
ensino até 2010 (CARVALHO, 2005; CATANI; HEY; GILIOLI, 2006).

Assim, no ano de 2004, sob a Medida Provisoéria 213, o Governo Federal
criou o Programa Universidade para Todos (Prouni), o qual foi instituido pela Lei
n° 11.096 de 2005 e tem como finalidade ampliar o acesso a cursos de graduagao
e sequenciais de formacao especifica em IES privadas através da concessao de
bolsas de estudo parciais e integrais. Estas sdo concedidas a alunos de baixa renda,
egressos do ensino médio da rede publica ou particular na condicdo de bolsista
integral, estudantes com deficiéncia e professores da rede publica de educacao
basica. Em contrapartida, o Governo Federal concede as IES privadas, isencao de
impostos e tributos incidentes sobre o lucro ou sobre a receita auferida em suas

atividades (BRASIL, 2005).
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O Prouni é uma politica publica que apresenta resultados positivos, entretanto,
demanda melhorias por ser um programa recente e por fazer parte de um “cenario
de disputas que envolvem interesses publicos e privados” (AMARAL; OLIVEIRA,
2011, p.11). Acredita-se que para as melhorias acontecerem, seja preciso realizar
uma avaliacao do programa.

De acordo com Moreira e Silveira (2016) é importante resgatar a teoria
subjacente ao se avaliar um Programa. Nas ultimas décadas, desenvolveu-se uma
metodologia que tem como referéncia a avaliagcao orientada pela Teoria do Programa.
Esta refor¢a a importancia da construcao de modelos teéricos e ldgicos de avaliagao
e apresenta um esquema conceitual que ilustra elementos importantes para serem
considerados na atividade avaliativa. Como os documentos oficiais n&o trazem
especificados os insumos, as atividades e os resultados esperados, a avaliagao
da politica publica é dificultada e, por isso, torna-se importante a sua estruturagao
(FERREIRA; CASSIOLATO; GONZALEZ, 2007).

Com base no exposto e na importancia do Prouni como politica publica de
democratizagdo do ensino superior, a presente pesquisa buscou analisar os principais
elementos normativos que o caracterizam para expressar a Teoria do Programa que
esta subjacente.

Enfatiza-se que ndo detectou-se na literatura trabalho semelhante ao que se
propds quanto ao Prouni. Pesquisas sobre o Prouni tém focado o contexto histérico de
criacao e implantacao do programa; a analise de determinada |IES privada ou grupo
de estudantes que foram beneficiados pelo Programa; e a avaliagdo do programa
quanto a justica social, inclusdo de pessoas menos favorecidas e renuncia fiscal.

Além disso, Brousselle & Champagne (2011) afirmam que ha poucos trabalhos
sobre Teoria do Programa, o que justifica a importancia teérica deste estudo, uma
vez que buscara expandir a literatura da area e fornecer bases para estudos futuros
sobre avaliacédo de politicas publicas.

Na secdo a seguir, uma revisdo de literatura sobre avaliacéo de politicas publicas
e Teoria do Programa é apresentada. Em seguida, tem-se o método utilizado neste
estudo para a realizagdao do Modelo Légico do Prouni e, posteriormente, os resultados
das analises séo discutidos. Finalmente, sdo apresentadas as contribuicdes,

limitacoes e orientagcdes para futuras pesquisas.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Avaliacao de Politicas Publicas

Segundo Souza (2006) a politica publica busca colocar o governo em acéo,
analisar esta acao e, se necessario, propor mudangas no rumo ou curso dessas
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acoes. A partir disto, entende-se que o Estado cria politicas publicas em resposta
as necessidades da sociedade e de si préprio.

Ressalta-se que apds a implementacao de uma politica é importante avaliar seus
resultados e relacionar com as acgdes e finalidades que foram planejadas. Sanches
(2013) ressalta que a avaliagao deve auxiliar na correcao de rumos ou ha mudancga
da forma como o programa é executado. Outra alternativa é a retirada da politica ou
programa da agenda do governo. Infere-se que a avaliagdo de politicas publicas &
essencial, pois as demandas s&o crescentes e 0S recursos escassos.

Schofield & Sausman (2004) mencionam que a avaliacao de politicas publicas
esta em ascensao na literatura. Sanches (2013) enfatiza que a avaliacdo tem se
tornado cada vez mais importante, visto que é uma forma de prestar contas ao
6rgao de fomento e a toda a comunidade, além de buscar melhorar o desenho, a
implementacdo e a execugao do programa.

Em relacdo ao momento em que se realiza, a avaliacdo pode ser classificada
em ex-ante, de processo e ex-post. O primeiro tipo de avaliagao corresponde a acao
inicial avaliatéria que deve acontecer antes de se comegarem as atividades de um
projeto, pois tem como objetivo auxiliar o processo decisério quanto a conveniéncia
ou nao de se realizar o projeto (COTTA, 1998; BELLONI et al., 2003).

A avaliacdo de processo compreende o monitoramento continuo das atividades.
E realizada durante a execucdo das atividades, ou seja, informa sobre o andamento
do programa e o seu foco é a verificacao dos acertos e erros na implantagéo do
projeto (MARINO, 2003; COHEN; FRANCO, 2008).

A avaliacdo ex-post corresponde a avaliacdo de resultados, que verifica os
beneficios proporcionados aos participantes ap6s a conclusédo de a0 menos uma
etapa do Programa. Esta avaliacdo determina os méritos ou fracassos e orienta
decisbes sobre sua continuidade, adocao ou suspensao (COSTA; CASTANHAR,
2003; MARINO, 2003).

Ortegon, Pacheco & Prieto (2005) classificam a avaliacdo em formativa e
somativa. A primeira é realizada durante a execucao do projeto, pois tem como
objetivo a melhoria do projeto através de alteracdes durante o ciclo do projeto. Ja
a avaliagdo somativa, geralmente, é realizada no final da execugcdo do projeto ou
em uma intervencao madura. Este tipo de avaliagao serve para concluir a respeito
de um projeto e/ou para melhorar projetos futuros. Assim, pode-se dizer que a
avaliacdo formativa engloba as avaliagbes ex-ante e de processo, pois busca-se
ajudar na concepcao e estruturagao do programa e a avaliagao somativa corresponde
a avaliacdo ex-post, ja que auxiliam na tomada de decis6es de uma intervencao
(COTTA, 1998; MORRA-IMAS & RIST, 2009).
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2.2 Teoria do Programa

A Teoria do Programa recebeu maior atengdo quando necessitou-se produzir
conhecimento a respeito da teoria subjacente dos programas. Assim, nas ultimas
décadas, houve uma crescente utilizacdo desta Teoria, o que contribuiu para o
desenvolvimento do campo de avaliacdo (BROUSSELLE & CHAMPAGNE, 2011;
ROGERS & HUMMELBRUNNER, 2012).

Sabe-se que os programas, principalmente os sociais, s&o, na maioria das vezes,
mal concebidos, ou seja, construidos com base em conhecimentos inconsistentes
e crencas, o que faz com que a Teoria do Programa seja importante para que os
avaliadores compreendam as proposicdes tedricas em que o programa se baseia
(BROUSSELLE & CHAMPAGNE, 2011). Para Rogers & Hummelbrunner (2012)
uma das formas de desenvolver a Teoria do Programa é por meio dos documentos
formais do programa.

Ressalta-se que a Teoria do Programa especifica os resultados, o como e
0 porqué da intervencao, representando um modelo de como o programa deve
funcionar e evidenciando as relagbes de causa e efeito dele. Assim, pode-se dizer que
corresponde a um modelo causal explicito que articula o propdsito e os objetivos da
politica de acordo com os resultados desejados, ou seja, postula que se X acontecer,
entdo Y deve ocorrer (BICKMAN, 1987; WEISS, 2000; MORRA-IMAS; RIST, 2009;
ROGERS; HUMMELBRUNNER, 2012).

Tem-se na literatura que uma das formas de representar a Teoria do Programa
€ por meio da cadeia causal de resultados, a qual concebe a intervengcdo em termos
de insumos, processos (atividades) e resultados, com base nos pressupostos causais
qgue os conecte. Os insumos sao utilizados para que as atividades sejam realizadas,
consequentemente, os resultados esperados com o programa serdo produzidos.
Estes poderéao ser de curto, médio ou longo prazo (impacto) (BICKMAN, 1987; W.
K. KELLOGG FOUNDATION, 2004; ROGERS; HUMMELBRUNNER, 2012).

De acordo com Brousselle & Champagne (2011) o modelo l6gico representa
um tipo particular de avaliacéo que é usado para representar a Teoria do Programa.
Os atores mencionam que ha duas formas de se fazer a analise ldgica, a direta e a
reversa. Na primeira verifica-se se 0 programa € planejado de maneira a alcancgar
os resultados esperados e na segunda o avaliador busca as melhores formas de
atingir os resultados desejados. A analise l6gica direta é uma avaliacao formativa e
a analise logica reversa uma avaliacdo somativa.

O modelo logico sintetiza as informacgdes centrais do projeto, facilitando a
compreensao sistematica e visual das conexdes entre os elementos essenciais
do programa. Assim, ao utilizar a Teoria do Programa para embasar um processo
avaliativo, deve-se resgatar o desenho inicial da politica, tracando os objetivos,
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insumos, atividades e resultados esperados. Os pressupostos sobre os insumos e as
atividades e como estes levam aos resultados esperados que sao entendidos como
a Teoria do Programa (W. K. KELLOGG FOUNDATION, 2004; BAMBERGER; RUGH;
MABRY, 2006; FERREIRA; CASSIOLATO; GONZALEZ, 2007; PFEIFFER, 2014).

Segundo Bickman (1987) a Teoria do Programa auxilia na identificacédo do
problema da politica que esta sendo avaliada; na escolha de medidas apropriadas
para a avaliacdo; no monitoramento da implementacéo; e na identificacdo do problema
caso 0 programa nao seja bem sucedido, o qual pode ser teorico (falha nas atividades
para gerar os efeitos desejados) ou com a implementacao (falha no programa).

Para a identificacdo da teoria subjacente de um programa, Lipsey (1993)
recomenda que sejam seguidas quatro diretrizes, a saber: (1) definir o problema
do programa; (2) identificar os “ingredientes” efetivos do programa; (3) descrever
0S mecanismos pelos quais o programa se destina a alcancgar o(s) resultado(s)
desejado(s); e (4) determinar os resultados pretendidos.

Com base no exposto, pode-se dizer que a Teoria do Programa, por meio do
modelo l6gico, € uma forma de avaliacdo que gera conhecimento e informacéo para
aperfeicoar o processo de formulacdo e implementacdo de uma politica publica.
Tem-se, na Figura 1, o modelo teédrico utilizado nesta pesquisa.

Figura 1 - Teoria do Programa: Modelo Légico.

Contexto
Constituicio do Respostado Contribuigaodo
Programaao Programaparaa
Programa R :
beneficiario sociedade

I I |
{..V.(.-. E

Fonte: Adaptado de Cassiolato e Gueresi (2010) e Morra-Imas & Rist (2009).

A Teoria do Programa explicita e descreve as ideias, hipoteses e expectativas
que compdem o programa e o seu funcionamento esperado. De acordo com a Figura
1, tém-se as hipdteses de que os recursos serao transformados em agdes (atividades)
necessarias para que os beneficiarios sejam contemplados com o programa, o
que levara aos resultados esperados. Assim, a Figura 1 representa uma cadeia

de conexdes através da qual é possivel saber como um programa funciona para
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alcancar o(s) resultado(s) desejado(s). Ressalta-se que para concluir o modelo
l6gico é preciso pensar sobre as possiveis influéncias do contexto sobre o programa
(CASSIOLATO; GUERESI, 2010; FERREIRA; CASSIOLATO; GONZALEZ, 2007).
Schofield & Sausman (2004) ressaltam que o contexto da politica publica é tao
importante quanto o conteudo dela, por isso 0 mesmo foi inserido na Figurai.

3. METODOLOGIA

A finalidade deste estudo foi resgatar a Teoria do Programa do Prouni,
demonstrando a cadeia de causalidade entre os insumos, atividades e resultados a
fim de verificar se o objetivo geral proposto do Programa é capaz de ser alcancado
da forma como a intervencgao esta desenhada.

Ao que se refere a abordagem, a pesquisa foi classificada como qualitativa.
Para Vieira e Zouain (2005) este tipo de pesquisa confere importéncia a exposicao
detalhada dos fenbmenos e elementos que circundam o objeto de estudo, aos seus
significados e contextos.

Quanto aos objetivos, este estudo pode ser classificado como descritivo e
explicativo, pois buscou-se apresentar o Prouni com base na Teoria do Programa
e, consequentemente, desvelar a cadeia causal do Programa para que o objetivo
proposto seja alcancado.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, o presente trabalho foi considerado
documental, ja que foram analisadas as principais legislacées de um programa publico
especifico por meio da Teoria do Programa.

Ressalta-se que as analises foram baseadas em dados secundarios, mais
especificamente em elementos normativos que institucionalizam e orientam a
execucao do Prouni, como medidas provisorias, portarias, decretos e leis que estéo
disponibilizadas no Portal Prouni que é um site do Ministério da Educac¢ao (MEC).
Foram analisadas as legislagbes disponibilizadas entre os anos de 2004 e 2016 e
selecionadas as que mais contribuiam para a realizagao deste trabalho.

Utilizou-se da técnica de analise documental para extrair informacgdes dos
documentos selecionados. A analise documental trata-se de um processo de
“‘garimpagem” e sugere-se que a realizacéo dela ocorra em dois momentos, a saber:
organizag¢ao do material e tratamento dos dados de acordo com o problema proposto
pela investigacdo (PIMENTEL, 2001).

No primeiro momento, o material coletado e selecionado no site do Portal Prouni
foi organizado de forma a torna-lo inteligivel conforme a proposta da pesquisa e,
posteriormente, o material foi analisado com base na Teoria do Programa, por meio

da metodologia do Modelo Logico proposta pelo IPEA. Ressalta-se que a analise dos
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documentos foi o principal meio de concretizacédo deste estudo (PIMENTEL, 2001).

Enfatiza-se que a analise dos documentos do Prouni se baseou em trés
componentes que foram definidos pelo IPEA para a construcao da Teoria do Programa
e do Modelo Logico para programas ja existentes, segundo Cassiolato e Gueresi
(2010), a saber: 1. Explicacéo do problema e referéncias basicas do programa
(objetivo, publico-alvo e beneficiarios); 2. Estruturagao do programa para alcance de
resultados (insumos/recursos, atividades, produtos, resultados intermediarios — curto
e médio prazos - e impactos); e 3. Identificacdo de fatores relevantes de contexto
que podem ter influenciado a implementac&o do programa.

4 . RESULTADOS

Nesta secéo, apresentam-se os resultados do estudo, a sele¢cao dos documentos
analisados e os componentes utilizados para a construcao da Teoria do Programa
com base no modelo pelo IPEA.

Dentre todos os documentos disponibilizados no site Portal Prouni, selecionou-
se 2 (duas) Medidas Provisérias, 1 (um) Decreto, 4 (quatro) Leis e 29 (vinte e nove)
Portarias. Ressalta-se que os documentos excluidos referiam-se a prorrogacoes
de prazos, editais de processo seletivo da formalizacdo da adesao e da emissao
de termos aditivos, editais de processo seletivo semestrais para estudantes e para

vagas remanescentes.

4.1 Teoria do Programa
4.1.1 Referéncias basicas e explicagcdo do problema do Prouni

A Figura 2 demonstra os descritores da situacdo, os quais mostram que o
problema existe devido as evidéncias da situagao inicial e introduzem o problema
de politica publica que originou o Prouni. Em seguida, apresentam-se as principais
caracteristicas do programa que delimitam seu campo de atuag¢éo, quais sejam,
objetivos, publico alvo, beneficiarios e critérios de priorizagdo. Ressalta-se que a
Figura 2 foi elaborada com base nos documentos analisados e em Areque (2014).
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Figura 2 - Referéncias béasicas do Prouni

Problema

Baixa escolaridade da
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Objetivo Geral

Conceder bolsas de estudo, integrais e
parciais, em cursos de graduacéo e
sequenciais de formacéo especifica, em
instituicdes de ensino superior privadas, com
ou sem fins lucrativos

Descritores do Problema

d1= 9% da populacdo entre
18 e 24 anos frequentavam
algum tipo de curso de

educacéo superior em 2003.

Puiblico Alvo

Estudantes com
renda familiar per
capita até trés
salarios minimos e
professores da rede
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Objetivos Especificos

+ Elevar a escolaridade da populacéo;

+ Inclusdo social dos estudantes
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ensino superior;

+ Assegurar a qualificacdo profissional;

+ Aumentar a renda e diminuir a

SEeMm Curso superior. desigualdade;

d2= Prover, até o final de L
» Melhorar a qualificacdo dos professores

2010, a oferta de educacéo

superior para, pelo menos, Beneficiarios da rede publica.
30% da faixa etaria de 18 a Estudantes de baixa — —
24 anos. renda e professores Critérios de Priorizagao
da rede publica + Ensino meédio completo em escola da rede
atendidos pelo publica ou em instituicdes privadas na
Programa. condicdo de bolsista integral.

+ Portadores de deficiéncia;

+ Autodeclarados indigenas e negros;

+ Aumentar a renda e diminuir a
desigualdade;

* 450 pontos na meédia das provas do Enem
e nota acima de zero na redacéo.

Fonte: Resultado com base no modelo proposto por Cassiolato e Gueresi (2010).

Na Figura 3, a seguir, tem-se a explicacao do problema do Prouni por meio
da construgcdo de uma arvore de problemas, o que facilita a realizacdo da analise
do problema. Esta inicia-se com o problema central e os demais problemas irdo
compor as causas ou as consequéncias daquele, conforme se verifica na Figura 3.
Enfatiza-se que esta também foi elaborada com base nos documentos analisados
e em Areque (2014).
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Consequéncias

Causas

Figura 3 - Explicacdo do problema do Prouni

Demandas do mercado de trabalho por
trabalhadores mais qualificados e capacitados

)

N

Excluséo de grande
parcela da populacéo
a0 ensino superior

Baixo acesso ao ensino superior
de pessoas pertencentes a grupos
socialmente desfavorecidos

A

)

Problema

Baixa escolaridade da populac&o e desigualdade social no acesso ao ensino

superior

)

Oferta de poucas
vagas

Alto custo do
ensino superior
privado

)

Estagnacéo do
mercado educacional
do setor privado

i

Sucateamento da
universidades
publicas

Expanséo das
instituicdes de ensino
superior privadas

Recessao/crise
econdmica

N

Cortes nos gastos
publicos

Mercantilizacdo da
educacao superior

1 i

Implementacdo de politicas
neoliberais

Fonte: Resultado com base no modelo proposto por Cassiolato e Gueresi (2010).

Para entender a Figura 3, torna-se necessario esclarecer alguns acontecimentos
histéricos. Em 1998, o governo de Fernando Henrique Cardoso (FHC) firmou um
acordo com o FMI e assumiu a agenda indicada pelo Consenso de Washington.
Nesse periodo, predominava no Brasil o modelo neoliberal, o qual, na area da
educacao, diminuiu os investimentos nas universidades publicas e promoveu a
mercantilizacdo da educacao superior. Ressalta-se que um dos pressupostos da
perspectiva neoliberal em relacdo a educacéo era “a elevagéo da escolaridade da
grande massa da populagédo visando atender as novas demandas do mercado de
trabalho” (AREQUE, 2014, p.58).

O sucateamento das universidades publicas fez com que as vagas nelas fossem
bastante disputadas e néo suficientes para atender a populacéo interessada em
realizar o ensino superior, 0 que possibilitou a expansao de instituicbes privadas
de ensino superior. Devido a crise financeira no inicio da década de 2000, as
instituicoes de ensino privadas apresentaram um quadro elevado de vagas ociosas
e inadimpléncias devido a dificuldade de muitos em realizar o pagamento. Neste
periodo, dados da Pesquisa Nacional por Amostra e Domicilios (PNAD) de 2003 e
do Censo da Educacédo Superior de 2002 revelaram que apenas 9% da populacéo
entre 18 e 24 anos frequentavam algum tipo de curso de educacéo superior, sendo
que a meta tracada no Plano Nacional de Educac¢é&o de 2001era ter 30% deste
mesmo extrato da populagéo brasileira com educacgéao superior até o final da década.
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Foi neste contexto, em 2003, que Luiz Incio Lula da Silva assumiu a presidéncia e
prosseguiu a politica internacional denominada de P6s-Consenso de Washington e
criou-se o Prouni em 10 de setembro de 2004 (AREQUE, 2014).

4.1.2 Estruturagdo do programa para alcance de resultados — Modelo Logico

Com base na descricao realizada no item 4.1 sobre o Prouni, pode-se inferir
qgue para o alcance do objetivo do Programa sao necessarios recursos financeiros
e nao financeiros, respectivamente por parte do Governo Federal e dos estudantes,

conforme Figura 4.

Figura 4 - Estruturacdo do Prouni para o alcance dos resultados

Insumos/ Resultados de Resultadns Resultados de
ivi =2 > sdio [
Recursos > Atividades Erodutos curto prazo i di‘?;gg'o longo prazo
- Adesédo das « Concesséo de + Maior » Promogéo de
-_Renunma IES privadas holsas de . D|rr1|nuu;ao da capacitacdo e melhorla da
fiscal et . evasdo escolar qualificag&o qualidade do
= estudeiintedrals : : ensino basico
Resultado d - Selegdo e parciais disponivel ao S e vablicy
;ENS\: tdao :noo do= - Acessoa mercado de P
- 5 trabalho g
anterior e perfil estudgn_tes Contemplacfio informacéo « Promocéo de
S beneficiados dos estudantes . irialhoiia nia
ot pelo ProUni com as bolsas * Elevagéo da dimlidads de
renda
- Selego de-estido - Efeitos vida dos
« Di ibilida- i Ami beneficiarios
d??fzngf:_ dos - Pagamento da :omoeconomlco + Aumento do .
i Enanceira estudantes bolsa percentual da Democratizaggio
do Ministério da penEnciHdos REmEaRCRcIS = Conclusdo do populaggo do ensino
Educacéo pela bolsa ao0s curso com ensino superior
¢ permanéncia | | beneficiarios superior
+ Diminui¢do da
exclusédo social

Fonte: Resultado da pesquisa com base no modelo proposto por Cassiolato e Gueresi (2010).

Acredita-se que os produtos descritos sdo consequéncias diretas das atividades
mencionadas na Figura 4, pois os documentos analisados demonstraram isso. Ja os
resultados de curto, médio e longo prazo sdo consequéncias que dependem mais
do esforgo dos bolsistas. Enfatiza-se que a execugao do programa proporciona a
geracao de empregos diretos/indiretos e fomenta a area educacional.

De acordo com a Figura 4, pode-se inferir que se houver investimento por parte
do Governo Federal e do estudante, entdo sera possivel a execucao do Programa,
qgue por conseguinte possibilita 0 aumento do percentual da populagdo com ensino
superior, maior qualificacdo do mercado de trabalho e elevagcao da renda e, num
horizonte de longo prazo, integrando outras politicas publicas, permitira alcancar a
promoc¢ao da melhoria do ensino basico da rede publica porque o Programa insere
os professores, a promo¢do da melhoria na qualidade de vida dos beneficiarios, a
democratizacdo do ensino superior € a diminuicao da exclusao social neste nivel

de ensino.
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4.1.3 Identificagcédo de fatores relevantes de contexto

Para finalizar a construcao da Teoria do Programa, refletiu-se sobre os fatores
relevantes do contexto que podem contribuir ou comprometer o desenvolvimento
do Programa. Destaca-se que a analise desses fatores deve ser realizada
constantemente, pois 0 ambiente esta sempre alterando.

Figura 5 - Fatores relevantes de contexto do Prouni

Fatores
Favoraveis Desfavoraveis
Alto grau de adesao das Grau de responsabilizagao
instituigdes privadas de ensino elevado das instituicbes quanto
supetrior aos procedimentos do
Programa
Coordenacao especifica do
Programa nas instituigoes que Formagdo de estudantes com
aderirem baixo envolvimento em
— pesquisa e extensao
Atualizacdo semestral das
informagdes no SISPROUNI
Muitas instituicdes que
Apoio dos beneficiados ao oferecem o Programa sdo de
Programa baixa qualidade

Fonte: Resultado com base no modelo proposto por Cassiolato e Gueresi (2010).

Em relacdo aos fatores de contexto da Figura 5, ressalta-se a responsabilidade
que é dada as IES privadas que aderem ao Prouni por meio dos coordenadores do
Programa, pois ao mesmo tempo que isso € favoravel para o desenvolvimento do
Programa, é desfavoravel, pois eles possuem muito autonomia e sdo responsaveis por
todos os procedimentos do SisProuni, como afericdo da veracidade das informacdes
dos estudantes, termo de concessao de bolsa ou reprovacao, atualizagcao semestral,
suspensao, transferéncia e encerramento das bolsas. Acredita-se que seja necessario
a criacao de uma comisséo ou 0rgao especifico para fiscalizar as atividades dos
coordenadores para que a execucao do Programa seja mais eficiente e eficaz.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa possibilitou visualizar e entender, teoricamente, como o
Prouni encontra-se estruturado para prover ensino superior aos estudantes de baixa
renda, principalmente. Ao desenhar a cadeia de causalidade do Programa analisado,
foi possivel verificar a interagdo entre insumos, atividades, produtos e resultados, o
que serviu como um protocolo orientador para a medi¢cdo do Programa. Ressalta-se
que este trabalho buscou tragar um caminho te6rico capaz de auxiliar na construcéao

de instrumentos para mensurar os resultados do programa.
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A analise do Prouni sob a oOtica da Teoria Programa proporcionou boa fonte de
pesquisa para o0 monitoramento e avaliagcdo do mesmo. Verificou-se a consisténcia
do programa, o qual apresenta organizacao tedérica, consisténcia, relacao causal e
legislacdo bem elaborada. Os resultados encontrados d&o subsidio a elaboracéo de
indicadores de desempenho, servindo como ponto de partida para estudos futuros
sobre a avaliacdo do Programa.

Apesar da Teoria do Programa ser bastante criticada por apresentar uma viséo
gerencial e representar um modelo estatico, ressalta-se que a mesma contribui
para a avaliabilidade das politicas publicas, pois, para que a avaliagédo ocorra, €
preciso se ter dados disponiveis e sistemas para que ela seja realizada, além de
um bom desenho da politica/programa. Assim, acredita-se que o presente trabalho
contribui para a area de avaliagao de politicas publicas, pois refor¢ca a importancia da
construcdo de modelos tedricos na area, os quais servem de subsidios para diversos
mecanismos de avaliagao.

Como limitacéo, tem-se as fontes de dados que foram as legislacdes, as quais
nao sao elaboradas com a perspectiva de prover dados necessarios a avaliacao.
Outra limitacao foi em relacéo a teoria utilizada que focaliza estritamente o grau de
consecucao dos objetivos.

Para futuros trabalhos, sugere-se realizar a analise da validade do desenho
construido e propor a criacéo de instrumentos e/ou medidas de desempenho para
que se possa mensurar os resultados do Prouni. Ressalta-se que a disponibilidade
de dados em relac&o ao Prouni ainda é bastante limitada.
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RESUMEN: EI
contemporaneo

pensamiento administrativo
de
deconstructiva, pues se observa la intencidén

requiere una lectura
de complementariedad y de avance cientifico
que asigna a los estudios organizacionales por

parte del mundo de la academia alejado de la
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LATINOAMERICA DIVERSA

realidad, en tanto busca conservar el statu quo
de la administracion tradicional. El documento se
propone ensayar sobre ¢y si nos descentramos
delcanondelaciencia? ¢y sinosimpensamos los
estudios organizacionales? ¢y si nos asumimos
en tanto investigadores “pertinentes” en una
Latinoamérica de diversidad cultural, de luchas,
de resistencias y/o alternativas a la modernidad?
Las cuales en consecuencia con lo anterior le
dan forma — contenido divergente a los estudios
organizacionales en la contemporaneidad. De
ahi que pretender desarrollar pensamiento
administrativo podria ser comprendido desde
el senti-pensar, el cual implica una irrupcion
cognitiva y comprensiva de la administracion
tradicional para adentrarse en los contextos de

diversidad socio- cultural y econémica

PALABRAS CLAVES: Estudios
organizacionales, diversidad, administracion,
proliferaciones

ABSTRACT: Contemporary administrative

thought requires a deconstructive reading, since
the intention of complementarity and scientific
advance that it assigns to organizational studies
by the world of academia is observed, far from
reality, while seeking to preserve the status
quo of traditional administration. The document
intends to rehearse on what if we de-center from
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the canon of science? What if we don’t think about organizational studies? What if we
assume ourselves as “pertinent” researchers in a Latin America of cultural diversity,
struggles, resistance and / or alternatives to modernity? Which consequently with the
above give shape - divergent content to contemporary organizational studies. Hence,
trying to develop administrative thinking could be understood from the sense-think,
which implies a cognitive and comprehensive irruption of the traditional administration
to enter the context of socio-cultural and economic diversity.

KEYWORDS: Organizational studies, diversity, administration, proliferations

Introduccion

El presente ensayo parte de preguntarse ¢ por qué en pensamiento administrativo
contemporaneo llegamos a los estudios de las organizaciones como eje medular?

Consideramos con esta pregunta poner en discusion y tension la realidad
que acontece en las escuelas de administracion en Latinoamérica, y por ende a la
administracion tal y como la concebimos, como una hidra de Lerna, un ser mitoldgico
que encierra cabezas practicas e intelectuales, en la cual aun la perspectiva critica
resulta infértil y funcionales al discurso clasico y hegemédnico, creando intramuros
litigiosos de conocimiento experto, tribunales de la razén y pensamiento administrativos
basados en autoridad y en narrativas con-coloniales.

De lo anterior sefialamos con fuerza el ser mitolégico en tanto se ha vuelto
mito a los clasicos, leyéndose a conveniencia sus debates fundadores (Adler, 2009)
y legitimandose sus interpretaciones por comunidades “cientificas” que resultan ser
la mano armada de la modernidad.

De ahi que el pensamiento administrativo contemporaneo sea necesario leerlo
de manera deconstructiva, pues de contemporaneo se puede observar la intencién
de complementariedad y de avance cientifico (Gonzales-Miranda, 2014) que se les
asigna a los estudios organizacionales por parte del mundo de la academia pero
alejado de la realidad, en tanto conserva el statu quo de la administracion tradicional.

No obstante en América Latina y en México de manera seminal Ibarra y Montafio
(1992) abonan el camino para “la reflexion critica de la realidad social” o del fenédmeno
social argumentando que “el estudio del fenbmeno organizacional no puede ser
considerado, sino como una forma relevante de comprension de la propia realidad
social”.

Reflexionar la realidad social implica analizar la forma - contenido del
materialismo dialectico, instituyendo a manera de contenido la realidad social, en
tanto la forma de comprensién “influye directamente el contenido” (Rosental y Ludin,
1942). Al respecto Medina-Salgado (2007) resalta que “en el momento actual se
habla no solo de una teoria, sino de teorias de la organizacién para cobijar a la
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organizacion como objeto de estudio, las organizaciones de facto y lo organizado a
nivel social (Clegg, 1996)”

Medina-Salgado (2007) resalta dos tradiciones (contenidos): la “burocratica,
en los estudios de Marx, Weber y Michels” preocupados por “los problemas de
poder (Uriz,1994), de la alienacién y la libertad de la sociedad” y la “sustentada en
el taylorismo y el movimiento de la ordenacion cientifica consistente en elevar la
productividad de la empresa”.

Las cuales en consecuencia con lo anterior le dan forma — contenido
divergente a los estudios organizacionales en la contemporaneidad. Bajo esta
perspectiva es pertinente como eje medular (los estudios de las organizaciones) en
la contemporaneidad Latinoamericana

Nos preguntamos de manera sugerente ¢y si nos descentramos del canon de la
ciencia? ¢y si nos impensamos los estudios organizacionales? ¢y si nos asumimos
en tanto investigadores “pertinentes” en una Latinoamérica de diversidad cultural,
de luchas, de resistencias y/o alternativas a la modernidad?

Descentrarnos de la pretension de —canon— de ciencia en la Administracion

La administracion en su pretensidn cientista se ha afincado en la parcialidad del
entendimiento de autores tales como Adam Smith con la “division y la especializacion
del trabajo”, en la complementaria mirada econémica de Charles Babbage para “volver
aun mas atractiva la "necesidad" de subdividir y especializar las tareas en mayor
profundidad”, mientras Frederick Taylor genera los “medios para una racionalizacion
cientifica de la organizacion del trabajo”.

Henri Fayol inserta “el pensamiento administrativo moderno” a partir de la
“sistematizacion del trabajo del dirigente”, mientras Max Weber se centra en el
“modelo racional de dominacion y de burocracia”.

Entre otros autores en la administracién, clasicos de por mas, se han naturalizado
en el paisaje el horizonte de racionalidad instrumental a favor de los patrones de
poder.

Para Pfeffer (2000) que por cualquier via, “el enfoque dominante en estos
textos ha sido funcionalista...El lenguaje de la eficiencia y la eficacia, la presuncién
de intercambios y transacciones voluntarias (como en el modelo econdmico)
y la invocacidén de las restricciones y presiones ambientales —competitivos o
reglamentarios”

Legitimandose aun por los criticos contemporaneos tales como Aktouf (2001),
quien reconoce en estos autores aportes fundamentales, complejos y profundos,
que alimentaron la ideologia centrada en “que los modelos mas productivos son
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mejores”, “una voluntad casi ciega de poder y de riqueza”, “la rapida fructificacion de
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las utilidades y la especulacion” como “racionalidad econémica” junto con el desarrollo
del mercado “esta racionalidad privilegia el lucro, la rentabilidad”

De ahi que asume que “la administracién es un campo del saber en el que
domina la ideologia y no la ciencia”, que configura subjetividades, al reconocer que
“aunque pueda parecer molesto, cuestionarse en profundidad sobre lo que hacemos,
sobre lo que hemos hecho siempre, y ver como en cada uno y cada una de nosotros,
en todo nivel, conscientes de ello o no, dormita un Taylor, un Fayol o un Weber vy,
mas grave aun, Taylor, Fayol, Weber, deformados, desnaturalizados, mal entendidos,
mal aplicados”

Bajo esta pretension Alexander (1990) nos permite observar como la centralidad
de clasicos y sus constantes interpretaciones y conversién a un aspecto vanaglorioso
terminan por convertirse en un dispositivo de colonialidad del saber y la razén
cientifica como dispositivo de fragmentacion de la realidad en tanto segmentacion y
clasificacion de las formas de conocer.

Construyendo un discurso religioso sobre la unica forma de conocer en el
mundo, bajo la pretension universal, objetiva y perpetuando decimondnicamente
los clésicos.

En ese sentido los clasicos han servido de fetiche a los desarmados
investigadores contemporaneos, en tanto los marcos referenciales en la academia
estan basados en el conocimiento sobre los clasicos, en la reafirmaciéon de los
mismos y en la re-explicacion de la realidad contemporanea a partir del clasico de
preferencia, para con ello ademas adherirse a la comunidad que legitima a dicho
clasico en una aparente eleccion.

De fondo por cualquier via esta la alienacién a conceptos por devocién,
configurando un sistema de creencias para terminar amando las cabezas de la hidra
gue con su aliento colonizan de a poco el saber, le forma de conocer y por tanto de
pensar.

Enmarcados en la l6gica anterior descentrarnos implicaria un giro hacia la
condicién postmoderna que con Francois Lyotard nos permitiria identificar que “los
vinculos sociales se han deteriorado, los grandes discursos emancipadores también;
el saber instrumental se impone, el relato de la legitimacion del saber ya no puede
sustentarse, la idea de la verdad ha sido desplazada en el mundo del conocimiento
por los juegos de lenguajes diferentes”

En ese sentido descentrarnos de la pretensién de canon implicaria disertar
del conocimiento moderno en abstracto y utilitarismos academicistas cientistas en
concreto. Asi como del pensamiento “Unico” que configura sujetos institucionalizados
o sujetados a practicas sociales alienantes.

En principio porque la formalidad de conceptos, teorias, formas escriturales,
institucionalizaciones y rigores académico/intelectuales sujetan los contenidos
cognitivos a unas especies de diasporas narrativas con-coloniales, las cuales forjan
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discursividades que encapsulan y reproducen verdades, encierran o crean intramuros
litigiosos de conocimientos “expertos”, categorizan la realidad social en una o varias
formas de conocer-separar desde el imaginario politico-burocratico la realidad social,

logrando con ello representaciones continuistas y homogéneas.

Impensarnos los estudios organizacionales

Pero si el descentrarnos nos dejaria sin un piso (ontoldgico para la tribu
académica - universitaria) o marco referencial, el empezar a caminar probablemente
seria necesario, y en este el impensarnos nos ayudaria a reflexionar.

Wallerstein (1999) llama a las ciencias sociales a la necesidad de impensarnos
“debido a que muchas de sus suposiciones — enganosas y constrictivas, desde
mi punto de vista — estan demasiado arraigadas en nuestra mentalidad. Dichas
suposiciones, otrora consideradas liberadoras del espiritu, hoy en dia son la principal
barrera intelectual para analizar con algun fin atil el mundo social”.

En este enclave no solo las personas estamos llamadas a impensar formas de
conocer, de ser y de pensar, sino también las instituciones y en consecuencia “la
performatividad dentro de un sistema social es la regla que define la pertinencia de
las instituciones” (Villavicencia et al, 2001).

De ahi que en los estudios organizacionales siguiendo a Montano (2004) “la
organizacion, en tanto espacio social complejo, puede ser entendida como un punto
de encuentro, donde se entrecruzan diversas légicas de accion — politica, cultural,
afectiva, racional, etcétera-, multiples actores que propugnan por diversos proyectos
sociales y, por lo tanto, distintas interpretaciones del sentido institucional, reflejando
intereses particulares, pero también ilusiones, fantasias y angustias”.

De esta manera impensar los estudios de la organizacion nos invitan como
minimo a un abordaje interdisciplinario o transdisciplinario de la realidad social, de
interpretacion densa, con pretensiones de inteligibilidad ante la realidad social, de
deconstruccién de las representaciones, de cartografiar en el entramado geopolitico de
la contemporaneidad, de pensarnos mas alla del funcionalismo servil al capitalismo y
por tanto al estudio comprometido con la trama de la vida, con la minga de resistencia,

con matrices socio-culturales otras.

Los estudios organizacionales enclave de una Latinoamérica de diversidad

Si bien los estudios organizacionales han dado un giro cognitivo hacia lo cultural,
linglistico, el poder, la violencia, las anarquias, isomorfismos, psicoanalisis, entre
otros, en una apuesta por comprension ampliada de la realidad y partiendo que “todos
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coinciden en que en las organizaciones se gesta una parte importante del proyecto
social” (Montafo,2004), la circunstancialidad de la realidad Latinoamericana sin lugar
a dudas hace un llamado al abordaje de esos “otros” proyectos sociales que con
fuerza se levantan desde comunidades indigenas, afrodescendientes y campesinas.

Pues estas comunidades que hacen diversa a Latinoamérica en practicas
sociales, en formas de entendimiento de la realidad, en contenidos de la vida, en
resistencias al sistema econémico hegemonico y por tanto en epistemologias diversas
y divergentes que reclaman justicia cognitiva.

Ante ello podriamos partir del hecho que los estudios organizacionales se
han centrado en organizaciones propias de la modernidad y el capitalismo, tanto
en la escala macro (geopolitica) como institucional (estado moderno, burocracia
ideal, supuestos de administracién tradicional) y por tanto de configuraciéon del yo
organizacional.

Por ello consideramos desde los estudios organizacionales que para abordar
otras matrices socio-culturales se debe pensar en el disefio ontoldgico en tanto
enclave del disefio organizacional, pretende ir a la esencia de la forma/contenido
desde la cual se dan las organizaciones desde matrices culturales étnicas.

Por tanto, la incidencia que el trasegar historico social tiene en el yo
organizacional, en cuanto en esta se configura mundo (Heidegger, 1983), se refleja
el espacio y tiempo (Heidegger, 1997), se manifiestan los sistemas de pensamiento
(Cruz Kronfly, 2010), se genera lenguaje y se moviliza la palabra, configurandose la
condicion de humanidad (moderna/no moderna), la cual es agenciada a través de
las identidades como dispositivo de gestion.

En ese sentido, el disefio ontolégico determina el disefio organizacional, en
tanto establece el marco referencial (Goffman, 2006) de la realidad social (Searle,
1995) y los sentidos del mundo de la vida. (Schutz y Luckmann, 2003).

Untarnos de TIERRA. El caso de la comunidad indigena MISAK

Con este ultimo acapite intentaremos dar cuenta de la visidn de organizacion,
gestién y administracion en la comunidad indigena Misak, para con ello dar un
ejemplo de formas-contenidos “otras”, necesarias de ser abordadas en los estudios
de las organizaciones.

A partir de un ejercicio participativo en la Misak Universidad ubicada en el
Resguardo Misak frontera con el municipio de Silvia, Cauca durante el afio 2019,

vivenciamos en primera instancia una estética de Universidad circular
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Imagen 1. Parte superior Universidad Misak.

Fuente: Autores

Con lengua propia, autonomia, respeto por la sabiduria de los mayores,
creyentes en deidades tales como la madre tierra, apus (montanas), entre otros, que
representan la naturaleza en forma de sujeto presente, aunque también influenciados
fuertemente por la religién catdlica y cristiana.

En sus alrededores la Misak Universidad tiene artes que dan cuenta de la
convivencialidad con las deidades, la autoridad que reconocen. La idea que la muerte
no existe, en tanto seguimos vivos y estamos viviendo en una circularidad espiral,

en un ir y venir constante.

Imagen 2. Parte inferior con artes Universidad Misak.

= g - f ==

Fuente: Autores

Al entrar la circularidad se materializa como elemento estético, en un fogbn
abierto, con lefias que arden y cenizas en el suelo.

Alrededor del fogén se encuentran los taitas (abuelos sabios) y estudiantes de la
Universidad. En este caso de lo que han denominado “Administracion de lo Propio”.

En principio se habla en lengua Misak, y por cercania comprendemos algunos
dialogos. Describen como esté el fogon y como este nos esta representando. También
hablan de sus vivencias de la semana y de lo acontecido en la comunidad. Finalmente
nos presentan como invitados y profesor.

Nos propusimos hacer un encuentro de saberes, entre lo occidental en lo cual
nos hemos formado y lo propio desde la visién Misak. De tal encuentro resulto lo
siguiente:

En principio abordamos eso de lo propio, que para ellos significa el hogar, como
base de pervivencia, de familia, de comida y de forma de dialogo. Desde un enclave
de lo pasado-presente-futuro como un todo, como una constante que habitamos. Se
pervive en unidad, se vive colectivamente.
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Lo pre-existente es lo colectivo, en ello hay una procedencia de hermandad,
de colaboracion voluntaria desde adentro, como la minga, en la que se ayuda sin
esperar nada a cambio, o como el cambio de mano que es una practica de conciencia
comunitaria y social. Pues en la comunidad esta lo personal y lo ancestral.

En cuanto a ORGANIZACION distinguen que es un encuentro de personas
gue buscan el bien comun, lo cual implica organizacién del hogar. Las formas de
organizacion dependen del fin de complementariedad. Por ejemplo si es para actividad
econdmica o territorial o politica desde ley de origen o de destrezas — individuales.
En cualquier sentido la organizacion asume rasgos de accién colectiva, pues las
normas y parametros deben preservar lo colectivo.

En cuanto a GESTION comentan que no existe tal en la comunidad. Sin
embargo, se reconoce cuando se hacen proyectos con recursos del Estado. Pues
dicen que de afuera delimitan, pero por dentro se hace.

En la comunidad se reconoce algo en lengua “tabarami” asociado con luchar
en el ambito de buscar. Es decir el ir haciendo, la gestibn comunitaria de accién, la
voluntad de fortalecer procesos, de hacer resistencia que suele ser funcional, contra
las invasiones del sistema o movil.

Imagen 3. Museo Payan, Resguardo Guambia. Municipio de Silvia, Cauca — Colombia.

Fuente: Autores

Por ADMINISTRACION se distingue el vencer desde el hablar, pues el hablar
implica para ellos el pensar, mirar, escuchar y hacer. En lo social el hablar implica
caminar la palabra, es decir se habla, se guarda silencio, se vuelve a hablar y se
deja que la palabra por si misma camine entre las personas, de manera tal que quien
quiera hablar lo puede hacer y al final la palabra misma sugiere el camino. En dicho
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proceso ellos identifican ideas, desarrollo de ideas y resistencia ideoldgica a la forma
como la palabra toma una forma de ser en comunidad.

Lo anterior es una visibn de mundo, lo cual interpretarlo de manera ligera
seria irresponsable. No obstante se podria plantear que hablar de administracion
desde las organizaciones sociales y comunitarias en contextos de diversidad étnica,
cultural y social, implica un punto de partida pluralista®, pues el discurso universal
de la administracibn moderna se irrumpe por un giro contra-hegemanico, particular,
étnico y propio por parte de unas manifestaciones pre-modernas o ho-modernas
(Latour, 2007).

Las cuales de acuerdo con Latour (2007:19) se establecen desde una acepcion
asimétrica de la modernidad, y por tanto se expresan como unos “otros modos”,
“otras"aturalezas-culturas”, es decir unas “formas otras”, las cuales invitan a indagar
desde estudios comparativos.

Asi pues, plantear las proliferaciones en la administracion, implica mirar esa otra
experiencia no moderna, que se entrecruza con la objetividad moderna, para elaborar
“teorias inconsistentes con el punto de vista comunmente aceptados” (Feyerabend,
1974:22), pues como lo plateara Mignolo (1997) habitaria los dos lados de la frontera.

Bajo ese panorama las proliferaciones en administracién a estudiar en el proyecto
tienen tres nodos, a saber: la organizacion, la gestién y la administracion. Los cuéles
seran vistos desde las perspectivas modernas-no modernas y se complementaran
“siendo cada una de ellas insustituible” surtiran una estrategia de complementariedad
perspectiva entendido por Ortega y Gaset (1966:198)

Por ello habra que concluir que en la ruralidad las légicas de organizacion y
administracion responden a la precarizacién del campo, la subsistencia de quienes lo
habitan y en consecuencia de las politicas econdmicas, de tratados de libre comercio
y la concesion del pais al capital extranjero y sus practicas de muerte.

No obstante, responden a la capacidad de resistencia en la practica de quienes
a pesar de un panorama desolador hacen de la ruralidad un espacio de libertad.

En esa medida habria que discutir el sentido de las organizaciones sociales en
contexto de resistencia, subsistencia y pervivencia. En las cuales la administracion
vuelve a la esencia de la vida y propone el autogobierno como punto de partida, la
razbn comunal como espectro de convivencia y el bien comun como proceso pero
también como fin.

De ahi que pretender desarrollar pensamiento administrativo podria ser
comprendido desde el senti-pensar, el cual implica una irrupcién cognitiva y
comprensiva de la administracion tradicional para adentrarse en los contextos de
diversidad socio-cultural y econdmica propios de un Cauca diverso.

El senti-pensar refiere a “la fusion de dos formas de interpretar la realidad, a
partir de la reflexién y el impacto emocional, hasta converger en un mismo acto de

conocimiento que es la accion de sentir y pensar” (Torre, 2001:01).
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De esta forma senti-pensar la administracion, las organizaciones y la economia
social y solidaria implica como lo dijera Quijano (2015:02) co-razonar con “los
territorios, las culturas y los conocimientos de los pueblos —con sus ontologias—,
mas que con los conocimientos des-contextualizados que subyacen a las nociones
de ‘desarrollo’, ‘crecimiento’ y, hasta, ‘economia™ (Escobar, 2015:16)

Es decir, partir por comprender el pluriverso de esos mundos otros en los cuales
las categorias campesino, indigena, afro, rural se desdibujan ante la capacidad de
pervivencia, y de esa forma de vida en las que se “asume la economia, en tanto
negacion de lo mio y/o de lo nuestro... tiene que ver con el transito de la ecoNOmia a
las ecoSImias, las que en su diversidad no sélo dan cuenta de variaciones semanticas
sino ante todo de procesos de (re)apropiacion de lo nuestro, como de numerosos y
significativos intercambios vitales, realizados a través de cooperaciones multiples y
en contextos andinos de diferencia, singularidad y heterogeneidad” (Quijano Valencia,
2012:27)
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RESUMO: A partir da pesquisa “Estudo do
comportamento humano frente as mudancas
organizacionais na Zetha durante o periodo de
2015/1” objetivou-se analisar como se manifesta
o comportamento humano frente as mudancas
organizacionais, na Zetha, durante o periodo de
2015/1.Sendoassim,apesquisapropdsidentificar

Administracdo de Empresas para um Mundo em Transformagéo

quais os tipos de mudancas organizacionais mais
atingem os objetivos do ambiente de trabalho;
Verificar a existéncia e o nivel de aceitacao e
resistéencia dos empregados da Zetha, frente
as mudancgas organizacionais e apurar quais
as causas da resisténcia dos funcionéarios
frente as mudangas organizacionais. Em
relacdo a metodologia, a pesquisa foi aplicada
e englobou a forma quantitativa e qualitativa ou
mista. Como instrumento de coleta de dados,
foi utilizada pesquisa bibliografica e estudo de
caso por meio da aplicagdo de questionarios
com 0s empregados e entrevista com gestores.
Apés a coleta dos dados, identificou-se que a
organizacdo apresenta funcionarios favoraveis
aos tipos de mudancas nos métodos e processos
de trabalho para o alcance dos objetivos da
organizacgao, séo abertos as propostas e quando
resistentes as mudancas, a maior complexidade
na execucdao dos processos foi considerada
como causa desse comportamento.
PALAVRAS-CHAVE:

Organizacionais, Teoria Institucional, Resisténcia

Mudancas

Humana, Aceitacdo e Gestao.
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STUDY OF HUMAN BEHAVIOR IN FACE OF ORGANIZATIONAL CHANGES, AT
ZETHA, DURING THE PERIOD 2015/1

ABSTRACT: From the research “Study of human behavior at organizational changes in
Zetha during the period of 2015/1” aimed to analyze how it manifests human behavior
in organizational changes, at Zetha, during the period 2015/1. Thus, the proposed
research identify what types of organizational changes most affect the objectives of the
work environment; Verify the existence and the level of acceptance and resistance
of employees of Zetha, in organizational changes and determine what causes the
resistance of the employees to organizational changes. In the methodology field the
research was applied and included the quantitative and qualitative or mixed form. As
a data instrument, bibliographic research was used as well as a case study, through
guestionnaires and interviews with employees with managers. After collecting the data,
it was identified that the organization has favorable employees that approve the types
of changes in working methods and processes in order to achieve the objectives of
the organization. The proposals are showed for them and when they are resistant to
change, the most complexity in the implementation of processes was considered as a
cause of this behavior.

KEYWORDS: Organizational Changes, Institutional Theory, Human Resistance,
Acceptance and Management.

1. INTRODUCAO

A pesquisa “Estudo do comportamento humano frente as mudancas
organizacionais, na Zetha, durante o periodo de 2015/1” busca compreender
o0 comportamento dos empregados diante de situacdes que exijam a mudanca
organizacional. Motta (2004) afirma que Mudanca Organizacional é a inovagao
por meio de uma intervencao social planejada, autossustentada e direcionada,
gue contrapbe as as forgas sociais espontaneas ou implicacdes revolucionarias e
apresentam a visao evolutiva oriunda da modificacdo. Desta forma, as organizacées
séo motivadas a se adequar as pressoes tecnologicas, econémicas, politicas, culturais
e legais do mercado, e necessitam implantar a Mudanga Organizacional. Contudo,
tal processo vem acompanhado de variaveis como a aceitacdo e a resisténcia,
considerada uma das principais barreiras a transformacao organizacional bem-
sucedida.

Sendo assim, o artigo apresenta a seguinte problematica: De que forma se
manifestam os empregados frente as mudancgas enfrentadas na Zetha, durante o
periodo de 2015/1? Os empregados publicos apresentam comportamentos distintos
guando estédo diante das mudancas e sdo esses comportamentos que definem os
rumos da mudanca dentro das organizacées. O objetivo geral do presente trabalho
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consistiu em analisar como se manifesta o comportamento humano frente as
mudancgas organizacionais, na Zetha, durante o periodo de 2015/1. Seus objetivos
especificos sdo: Identificar quais os tipos de mudancas organizacionais mais atingem
os objetivos do ambiente de trabalho; Verificar a existéncia e o nivel de aceitacao e
resistéencia dos empregados da Zetha, frente as mudangas organizacionais e apurar
quais as causas da resisténcia dos funcionarios frente as mudancgas organizacionais.

Trata-se uma pesquisa viavel, possui uma tematica inovadora e oportuna
acordando com a realidade. Além disso, apresenta relevancia para a Ciéncia, para
a sociedade, para a Universidade Federal de Mato Grosso, contemplando os trés
pilares: Ensino, Pesquisa e Extensdo. Quanto a sua metodologia, a pesquisa foi
classificada conforme sua natureza em aplicada e sua forma de abordagem em
guantitativa e qualitativa ou mista. Houve uma pesquisa bibliografica e um estudo
de caso, os instrumentos utilizados para a coleta de dados foram questionérios e
entrevistas padronizadas.

2 . REFERENCIAL TEORICO

O Referencial Teorico abordara o Comportamento Humano e as Mudancgas
Organizacionais destacando a Teoria Institucional em 2.1, a Introducao a Mudanca
Organizacional em 2.2 e a Resisténcia Humana em 2.3.

2.1 A Teoria Institucional

O advento da globalizagdo promoveu uma normaliza¢cdo dos comportamentos, da
gestao, dos servicos e bens. O cenério passa a ser marcado por pressao, ansiedade
e imprevisibilidade. A Teoria Institucional interfere e regulamenta esse processo de
Mudancas Organizacionais. Para Selznick (1996), a institucionalizagcéo é considerada
um processo ligado a uma necessidade de sobrevivéncia, de reconhecimento e de
adaptabilidade aos interesses que existem em seu ambiente.

Essa abordagem interfere diretamente na estrutura do ambiente, normas e
historia da organizacdo. Machado-da-Silva e Gongalves (2007) apresentou sua
definicdo da Teoria Institucional ao afirmar que ela é o resultado da convergéncia
de influéncia de corpos teoricos originarios principalmente da ciéncia politica, da
sociologia e da economia, que buscam incorporar em suas proposicoes a ideia de
instituices e de padrdes de comportamento, de normas e de valores, de crencas e
de pressupostos.

Alguns autores tratam a Institucionalizacdo como um processo apresentando
seus elementos ou passos, de “estruturacdo”. De acordo com DiMaggio e Powel
(1982), sdo quatro elementos: O primeiro sera um aumento na amplitude da interacéo
entre as organizag¢des; o segundo trata do surgimento de estruturas de dominacao e
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padrdes de coalizbes interorganizacionais definidos; o terceiro passo € um aumento
na carga de informacdo com a qual as organizacdes devem lidar; o quarto refere-
se ao desenvolvimento de uma conscientizacao mutua entre os participantes de

organizagoes.
2.2 Introducao a Mudanca Organizacional

E notério que a mudanca antes considerada uma excegéo e utilizada por poucas
organizagdes, passa a ser regra no cenario empresarial. “Antes de tudo, a mudanca
tornou-se mais difundida e persistente. Ela € a normalidade” (CHAMPY; HAMMER,
1994, p. 14). Além de comprovada sua fundamental importancia, nao sao todas as
organizagdes que conseguem implantar as mudangas com sucesso, uma das causas
que caracterizam a “Gestdo da Mudancga Organizacional” como ampla e sistematica.

A mudanca, embora dependa da sua intensidade, envolve uma ruptura,
transformacado. Robbins (1999) conceitua as mudangas organizacionais como
atividades intencionais, pro-ativas e voltadas para o alcance de metas organizacionais.
Para Nadler, Shaw, Walton e cols (1995) a Mudancga Organizacional € uma resposta
da organizacédo as modificagcdes que se estabelecem no ambiente, a fim de manter
a conformidade entre os componentes organizacionais.

A mudanca apresenta-se em diferentes tipos e dimensdes que as organiza¢des
vém sofrendo. Para Vergara (2000), a classificacdo da Mudanca ocorre a partir de
diversas variaveis, classificando-a em trés tipos, As tecnologicas, relacionadas ao
fluxo e processamento das informacgdes, inclui variaveis como acesso e velocidade
e focam em resultados. As mudancas do tipo Humanas sao aquelas que envolvem
desenvolvimento, participacdo e responsabilidades tanto dos funcionarios, como
dos acionistas. As mudancas Operacionais objetivam estruturar a organizacao de
forma horizontal e o trabalho em rede. De acordo com Silva (1999), as mudancas sao
classificadas em dois tipos, Incremental/Organizacional caracterizada pelo aumento
da eficiéncia e do uso dos recursos, na arquitetura da empresa. E a mudanca do tipo
Transformacional/Institucional, questionamento e mudanca da misséao, natureza
e objetivo da organizacgdo.

Quanto as causas ou desencadeadores da Mudanca Organizacional, Robbins
(2005) destaca seis variaveis, Natureza da forca do trabalho; Tecnologia; Choques
econdmicos; Concorréncia; Tendéncias sociais e Politica mundial. O processo de
Mudanca nas Organiza¢des pode ser representado por uma balanca, onde as forcas
positivas (Apoio, Impulso e Aceitacdo da Mudanca) sao medidas com as forcas
negativas (Resisténcia, Temor e Oposicéo).

A implantacdao da Mudancga Organizacional é composta por fases. Segundo o
modelo classico do psicélogo Kurt Lewin (1952), séo trés fases: (1) Descongelamento

do status quo, preparacéo da situagdo para a mudancga, onde as velhas ideias e
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praticas sdo abandonadas e as necessidades podem ser percebidas através de
situagOes cotidianas, como: um ambiente de trabalho desestimulante, uma queda
nas produgdes ou vendas, alto indice de absenteismo e/ou rotatividade, reclamacgdes
de clientes, entre outros. (2) Mudan¢a, tomando medidas para modificar a situacéo,
novas ideias e praticas sao implementadas e exercidas e (3) Recongelamento, fase
final do processo de planejamento da mudanca, cujo objetivo é estabilizar a mudancga
por meio do equilibrio entre as for¢as propulsoras e restritivas.

2.3 Resisténcia a mudanca organizacional.

Diversos estudos na area comprovam que a resisténcia é a reagdo mais
frequente entre os funcionarios das organizac¢des. Kurt Lewin deu inicio aos estudos
da area no final da década de 40, tornando-se muito conhecido por essa expressao.
Para o autor, a resisténcia a mudanca trata-se do resultado da tendéncia de um
individuo ou de um grupo a se opor as forcas sociais que objetivam conduzir o sistema
para um novo patamar de equilibrio. Por se tratar de um fenémeno sistémico, pode
ocorrer tanto com empregados quanto com gerentes (LEWIN, 1947).

A Resistencia a mudanca organizacional pode ser definida metaforicamente.
Lawrence (1986) afirmou que os sinais da resisténcia a mudanga na organizagao sao
usados na mesma proporcao que a dor é vista para o corpo. Ou seja, é necessario
um diagndstico para detectar a causa e posteriormente estabelecer um protocolo
de tratamento.

Considerada uma das principais barreiras a transformacgéo organizacional bem-
sucedida, Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) conceituam a resisténcia a mudanca
como a falta de vontade do individuo em fazer ou apoiar uma modificacédo sugerida.
Em contrapartida, para Kotter (1995) a resisténcia ndo € um fato tao frequente
guanto se possa imaginar. O autor chegou a essa conclusao apés um estudo com
mais de cem organizacdes, de diferentes portes e nacionalidades e percebeu que a
resisténcia ndo era um comportamento comum entre os funcionarios que contribuiam
para a aplicacao da mudanca. Afirmou ainda que a resisténcia pode surgir devido
aos obstaculos na estrutura organizacional, onde um sistema de recompensa forca
os funcionarios a escolherem entre 0 novo ambiente e seus interesses proprios.

A resisténcia humana pode ser manifestada de diversas formas, para Robbins
(2005) a resisténcia a mudanca pode apresentar-se de diversas formas como aberta,
implicita, imediata ou protelada, sem estabelecer padrées. Sendo mais facil lidar
com a resisténcia aberta ou imediata, por exemplo, um protesto ou ameaca de greve
do que resisténcias implicitas e proteladas, como a perda de lealdade e motivacéo,
aumento do absenteismo, pois seus tragos sao mais sutis e mais dificeis de identificar.
(ROBBINS, 2005)

A prépria organizacdo também pode resistir a um processo de mudanca. Para
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Rossi (2000), a resisténcia as mudancas nao parte somente do nivel individual, mas
também do organizacional. As questdes culturais, sejam elas organizacionais ou
sociais, influenciam na resisténcia, pelo fato das transformacdes afetarem diretamente
o “equilibrio”, ou o status quo, da empresa.

Existem inUmeras razdes para a resisténcia as mudancas. De acordo com
Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999), isto ocorre devido a sete razdes. Sao elas:
Medo do desconhecido; Falta de boas informacgdes; Medo da perda de segurancga;
Nenhuma razdo para mudanca; Medo da perda de poder; Falta de recursos; Epoca
inoportuna. Diversos autores classificam as causas a resisténcia e de fato existem
inumeras. Em contrapartida, Kotter (1997) destaca que as causas de resisténcia as
mudancgas organizacionais sdo a incerteza quanto as causas e efeitos da mudanca;
Falta de disposicao em abrir mao dos beneficios adquiridos; A consciéncia das
fraquezas das mudancas propostas.

Dessa forma, cabe a organizacdo buscar métodos a serem utilizados para lidar
com as resisténcias, adotar posturas e estabelecer procedimentos a fim de evitar
qgue os reflexos negativos. De acordo com Cohen e Fink (2003), podem ser: Uma
melhor comunicacéo; Permitir maior envolvimento e participacdo dos empregados
no processo; Oferecer maior suporte aos funcionarios durante a implantagédo, como
treinamentos; Conceder tempo para que as pessoas se acostumem; Utilizar o minimo
de forca possivel; Levar em consideracdo as opinides, duvidas e insegurancas
dos individuos, ser flexivel e dar abertura ao feedback. Muitos autores destacam
métodos e “receitas” de implantagdo das mudancgas, entretanto sabe-se que nao
existe a “formula” Unica e correta para lidar com comportamento humano. E preciso
estabelecer os métodos e procedimentos que se encaixam nas necessidades de
cada organizacgao.

3 . PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada foi classificada como aplicada, conforme o ponto de
vista da sua natureza, tendo em vista que apresentou elementos caracteristicos
a solucao de problemas praticos ou operacionais pelo pesquisador, na Zetha. Em
relacdo ao método e a forma de abordagem do problema, a pesquisa englobou a
forma qualitativa e quantitativa, pois houve uma base conceitual acerca da tematica
do comportamento humano e uma abordagem quantitativa, visto que foi utilizado
métodos estatisticos para quantificar os dados coletados. De acordo com Zanella,
(2009) as pesquisas qualitativas e quantitativas sdo complementares e podem ser
utilizadas em uma mesma pesquisa.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso,
tendo em vista o estudo de forma aprofundada de uma unidade especifica, a Zetha.
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De acordo com Yin (2001, p.32), o estudo de caso “é uma investigacao empirica
de um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, sendo que 0s
limites entre o fendbmeno e o contexto nédo estdo claramente definido”. Nas etapas
iniciais da pesquisa, realizou-se também uma pesquisa bibliografica.

Como instrumento de coleta de dados foram aplicados questionarios de
forma anbénima aos empregados, utilizando a Escala Likert. Para cada afirmacéo,
o funcionario assinalou de acordo com seu grau de concordancia, sendo 1 para
“Discordo completamente”, 2 para “Discordo parcialmente”, 3 para “Nao concordo
nem discordo/Indiferente”, 4 para “Concordo parcialmente” e 5 para “Concordo
completamente”. Foram realizadas ainda, entrevistas estruturadas e padronizadas
com os gestores(as) de diferentes areas da empresa. Como forma de anélise de
dados para a pesquisa foi utilizada a Analise de Conteudo.

O local da pesquisa foi a empresa Zetha (nome ficticio) em Mato Grosso e os
sujeitos da pesquisa foram os 94 empregados lotados na Sede da OMT (Regional de
Transmissédo do Mato Grosso), em Cuiaba. Estabeleceu-se como meta, a aplicacao
de questionarios a 50% dos funcionarios e foram aplicados 67 questionarios (71,30%).
Os dados foram tabulados por meio do Microsoft Excel 2010 e os resultados serao
discutidos conforme a ordem utilizada no questionério.

4 . DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Neste capitulo sera abordado o perfil e histoérico da organizacédo estudada, a
Zetha, e a descricéo e analise dos resultados encontrados, através da aplicagéo do
método aos dados.

4.1 Perfil e historico da organizacao — Zetha

A Zetha é uma organizagao especializada na disponibilizacdo de subestacdes e
linha de transmisséo para o Transporte de energia elétrica entre as empresas geradoras
e distribuidoras do Sistema Interligado Nacional (SIN). Trata-se de uma Sociedade
Andnima de Economia Mista, criada em 20 de junho de 1973. Hierarquicamente esta
estruturada em dois niveis, com seis geréncias: um gerente regional e cinco gerentes
de divisbes, sendo quatro geréncias de transmissao descentralizadas (Cuiab4, Jauru,
Rondonépolis e Sinop) e uma geréncia de Engenharia de Operacdo e Manutencao
sediada em Cuiaba.

Atualmente o sistema é composto de 10 (dez) subestagdes. O quadro da
funcionarios &€ composto por 282 colaboradores. Os contratos de trabalho sdo regidos
pela Consolidacao das Leis de Trabalho — CLT e as vagas séo preenchidas através
de concurso publico e recrutamento interno entre unidades.
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4.2 Aplicacao da pesquisa na Zetha: Perfil dos funcionarios.

Dos 94 empregados lotados na Sede da Zetha foram aplicados questionéarios
a 67 empregados. Primeiramente foi feita a caracterizacdo dos empregados que
responderam os questionarios. Os resultados obtidos foram os seguintes: 87% dos
empregados sdo do sexo masculino e 13% do sexo feminino. Entre os empregados
analisados, 57% possuem acima de 46 anos de idade, seguido de 43% que possuem
entre 26 a 45 anos e nenhum funcionario possui menos de 25 anos de idade.

Em relacao ao tempo de servico na empresa: 61% dos empregados possuem
mais de 11 anos de servico e 39% apresentam entre 5 anos e 1 més a 10 anos da
Zetha. Nenhum empregado possui menos de 5 anos de servico na empresa. Vale
ressaltar que, o ultimo Concurso Publico realizado pela Zetha para preenchimento
do quadro de pessoal ocorreu ha 08 anos.

45% dos empregados possuem o nivel Superior Completo de Escolaridade, 22%
possuem Especializacdo, 19% apresentam o nivel Superior Incompleto, 12% possuem
o nivel Médio Completo e 2% possuem Mestrado. Quanto a area de atuag¢ao dos
empregados, 69% trabalham na area Técnica, que englobam as areas de Engenharia,
Operacgao, Seguranca do Trabalho, Manutencéao, entre outras. 22% estédo lotados na
area Administrativa e 9% em outras areas, como a area de Assessoria Juridica e de

Assessoria de Comunicagéo.

4.3 0 comportamento dos empregados da Zetha frente as Mudancas

Organizacionais.

A fim de analisar como se manifesta 0 comportamento dos funcionarios da Zetha
frente as Mudancas Organizacionais, as perguntas desenvolvidas consideraram a
percep¢ao/opiniao de cada empregado em relagdo a tematica abordada, durante o
1° semestre do ano de 2015. Utilizando as variaveis propostas por Robbins (2005),
em relacdo aos eventos causadores de uma mudanca, os funcionarios analisaram
quais mudancas possuem maior influéncia no ambiente de trabalho. Os resultados
obtidos estdo descritos conforme tabela 01:

Tabela 01 — Eventos causadores de mudancas na Zetha.

Mo Nivel de
t:alivsearggrses Discordo Discordo concorda, fr&r;?r?-lrgﬁte Concordo concordancia

de mudancas completamente parcialmente nem P completamente [parcial e

3 discordo completa)
Tecnologia 2% 9% 12% 39% 38% TT%
hoques 2% 12% 21% 40% 25% 85%
Concorréncia 14% 11% IM1% 24% 20% 44%
Tend@ncias 12% 28% 26% 28% 6% 34%
Politicas 11% 13% 36% 28% 12% 40%

Fonte: Dados coletados pela Autora.
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Seguindo a descricao de Robbins et al. (2010), os eventos tecnoldgicos podem
afetar a vida profissional dos funcionarios e das empresas através de computadores
mais rapidos, surgimento e crescimento das redes sociais e a decifragcao do codigo
genético humano. Ja os Choques Econdmicos interferem no cotidiano de uma
organizacao por fatos como altas repentinas de juros para combater a inflagédo,
colapso do sistema financeiro internacional e recesséo global.

A préxima abordagem do questionario referiu-se aos tipos de Mudancgas
existentes. Silva (1999) destacou dois tipos de mudancas: Incremental/Organizacional
e Transformacional/Institucional. Foi acrescentada ainda, a mudanca nos métodos
e processos de trabalho. Consultou-se a concordancia dos funcionarios em relacéo
aos seguintes tipos de mudancas: Mudancgas na eficiéncia e uso dos recursos;
Mudancas na arquitetura da Instituicdo; Mudancas na missao, natureza e objetivos
da organizacao e mudangas nos métodos e processos de trabalho. Foi realizada
também a seguinte afirmacéao: “Nao ha necessidade de mudancas neste periodo”.

Identificou-se que a maior porcentagem dos funcionarios acreditam na
necessidade de mudancas e quando questionado, quanto aos tipos de mudancas,
a mudanc¢a nos métodos e processos de trabalho foi a que apresentou o maior grau
de concordancia, totalizando 80% dos funcionarios que concordaram completamente
e parcialmente.

A partir da préxima abordagem, verificou-se a existéncia e o nivel de funcionarios
gue se apresentam abertos a mudanca, bem como aqueles resistentes a Mudanca
Organizacional. A afirmacéo realizada foi a seguinte: “Quando meu gestor apresenta
a proposta de trazer um ambiente inovador, eu...”. As alternativas eram as seguintes:
“Aceito a mudanca de imediato” (grafico 01); “Procuro obter maiores informacdes
sobre as vantagens antes de aceitar a proposta”; “A principio fico temeroso/receoso,
embora acredite nos beneficios que ela possa propiciar” e “Resisto a proposta,
vendo-a como uma ameacga’.

Grafico 01 — Nivel de aceitacdo dos empregados.

Aceito a mudanca de imediato

Discordo
i ente

N&o concorda
nem discordo
/ Indiferente

23% |

Fonte: Dados coletados pela Autora.

A Ultima alternativa “Resisto a proposta, vendo-a como uma ameaca”, apresentou
0 seguinte resultado: 63% assinalaram “Discordo completamente”; 24% “Discordo
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parcialmente”; 10% “Nao concordo nem discordo/Indiferente”; 3% “Concordo
completamente” e nenhum assinalou “Concordo Completamente”. Os resultados
obtidos permitiram verificar que os funcionarios da Zetha apresentam o grau de
aceitacao e resisténcia. O nivel de aceitacéo dos funcionarios frente as Mudancgas
Organizacionais apresenta-se superior ao nivel de resisténcia. Na questéao “Resisto
a proposta, vendo-a como uma ameaca”, ao somar os funcionarios que discordaram
completamente e parcialmente, percebe-se que 87% dos funcionarios afirmaram que
nao resistem as Mudancas. Em relacéo ao nivel de aceitacéo, 43%, correspondendo
a 29 funcionarios do total de 67, concordaram parcialmente com a afirmativa de
aceitacao imediata da mudanca.

A fim de identificar as causas de resisténcia dos funcionarios frente as mudancas
organizacionais, foi realizada a seguinte afirmacao “Fico temeroso/receoso frente as
mudancgas organizacionais, pois tenho medo da...”. As alternativas disponiveis eram:
“Perda salarial, isto €, fatores econ6micos como perda da fungéo comissionada”;
“Maior complexidade na execucédo dos processos”; “Mudanca de unidade, ocasionando
separacéo dos amigos de trabalho”; “Mudancgas na jornada de trabalho”; “Aumento
do volume de trabalho”; “Medo de perder meu espaco no ambiente de trabalho”;
“Medo de perder o emprego”; “Medo do desconhecido, incertezas e duvidas” e
“Vulnerabilidade”.

Gréfico 02 — Causas da resisténcia dos funcionarios frente as mudancas.

Maior complexidade na
execugao dos processos.

Discordo
Completamente
21%

Ndoconcordo nem
discordo/
Indiferente
23%

Fonte: Dados coletados pela Autora.

Ao analisar os dados obtidos da abordagem, foi possivel identificar as causas
que, segundo os funcionarios da Zetha interferem no comportamento de resisténcia
frente as mudancgas organizacionais e as que exercem menor interferéncia. Em
nenhuma das causas apresentadas o grau de concordéancia foi superior as
respostas em discordéncia, sendo assim foi considerada a alternativa em que um
maior numero de funcionarios assinalou as opc¢des “Concordo Completamente”
e “Concordo parcialmente”, representada pela “Maior complexidade na execucao
dos processos”, onde o grau de concordancia apresentado foi de 31% (25% que
concordaram parcialmente e 6% que concordaram completamente), embora 46%
tenham discordado.
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Em relacdo a causa que menos interfere na resisténcia dos funcionarios da Zetha
0 “Medo da perda de espago no ambiente de trabalho” foi a alternativa que o maior
namero de funcionarios assinalou as op¢des “Discordo Parcialmente” e “Discordo
Completamente”, totalizando 76%, esta porcentagem representa 51 funcionarios dos
67 que participaram da pesquisa.

Objetivou-se com a proxima abordagem analisar quais atitudes podem ser
tomadas, sob a perspectiva do funcionario, a fim de evitar a resisténcia frente as
Mudancas Organizacionais. A afirmativa realizada foi a seguinte: “Na minha avaliagéo,
a resisténcia frente as mudancas pode ser evitada através de...”. As alternativas
referiam-se a “Uma melhor comunicacéo, isto €, passar as informacdes de forma clara
e expor os beneficios pretendidos com a mudanca”; “Permitir maior envolvimento e
participacdo dos empregados no processo de mudancas”; “Oferecer maior suporte
aos funcionarios durante a implantacdo da mudancga, como treinamentos”; “Apresentar
maior engajamento, levando em consideracéo as opinides, duvidas e insegurancas
das pessoas”.

Do ponto de vista dos funcionérios da Zetha, a atitude ou postura a ser tomada
pelo gestor mais eficiente para o sucesso da mudanga € uma boa comunicacgao, isto
€, passar as informacodes de forma clara e expor os beneficios pretendidos com a
mudanca. Ao adotar esta postura, o gestor proporciona aos funcionarios uma melhor
visdo do processo de Mudancga Organizacional, além de sanar duvidas, impedindo
que o funcionario trabalhe em meio a incertezas e desconfiancgas.

A ultima pergunta do questionario respondido pelos funcionarios da empresa
foi elaborada de forma aberta: “Durante o periodo trabalhado na Eletronorte, qual
foi a mudanca sofrida que mais Ihe causou impacto?”. As respostas estdo descritas
como mostra a Tabela 02:

Tabela n° 02 — Mudanca sofrida de maior impacto na Zetha

Quantidade Porcentagem
Respostas funcioharios | (aproximada)
N&o responderam a questdo. 08 11,94%
Transferéncia/mudancas do local de trabalho. 10 14 .92%
Nenhuma mudanca sofrida causou impacto/ Ndo lembro. 09 13,43%
Implantacdo metodologia TPM. o7 10,44%
Mudanca de area de atuacdo na empresa. 06 8,95%
Implantacdo da Resolugdo MP579. 06 8,95%
Mudancas de Ambito financeiro como a reducdo da receitas e custos. 04 5,97%
nMudancas de Governo. 03 4 .47 %
nMudancas de Processo. 02 2,98%
Implantagdo do 150 9001. 02 2,98%
Diversas como: Ficar longe da familia; Falta de habilidade na area de
gestdo de pessoas; Planejamento dos servigos, Mudancas sem
aprovacdo do empregado, Mudanca de chefila e acimulo de
atividades; Desligamento colega de frabalho, Projetos e programas 13 19.40%
iniciados e ndo concluidos; Executar tarefas fora do “quadrado” '
combinado; A Instrucdo Normativa que paga aluguel para Diretos;
Mudanca no ponto eletrénico e a Informatizacdo/Reducdo quadro de
pessoal.
Total 67 100%

Fonte: Dados coletados pela Autora
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Conforme exposto na tabela acima, a Transferéncia/Mudanca do local de
trabalho foi mencionada por 10 funcionarios, 14,92%, como a mudanca de maior
impacto causada. Tais transferéncias acarretam em movimentagdo do empregado

seja de municipio e consequentemente de domicilio.

4.4 Analise da Gestao na Zetha.

Como forma de analisar a Gestao das Mudancas Organizacionais na empresa
foram realizadas entrevistas estruturadas com cinco gestores de diferentes areas de
atuacédo da Zetha. Entre eles estéo o Entrevistado 01, Gerente da area Administrativa;
Entrevistado 02, Gerente responsavel pela area de Engenharia; Entrevistado 03,
Gerente do Centro Regional de Operacéo do Mato Grosso; Entrevistado 04, o Gerente
de Obras do Mato Grosso e Entrevistado 05, Gerente da Divisdo de Transmissao
de Coxipo.

A primeira pergunta da entrevista foi realizada de forma fechada: “Dentre os
tipos de mudanca existentes, qual deles considera mais eficiente para atingir os
objetivos da Zetha, considerando o periodo de 2015/1?” As op¢des de resposta eram
as seguintes: Mudancas na eficiéncia e no uso de recursos; Mudancas na arquitetura
da Instituicdo; Mudancas na misséo, natureza e objetivos da organizacdo; Mudancgas
nos métodos e processos de trabalho; Acredito que nao ha necessidade de realizar
mudancas neste periodo. De acordo com os gestores, o tipo de mudanca que mais
atinge os objetivos da organizagdo sdo as mudancas nos métodos e processos de
trabalho, representado 60% das respostas (3 entrevistados). Tal pergunta também
foi realizada no questionario aplicado aos empregados que, em concordancia com
os gestores, afirmaram que as mudancgas nos métodos e processos de trabalho mais
atende as necessidades do contexto na Zetha.

A segunda pergunta da Entrevista foi realizada da seguinte forma: “Na sua
opiniao, qual seria a maior causa da resisténcia dos empregados frente as mudancgas?”
Para esta questédo era permitido optar por mais de uma resposta. As alternativas
foram as mesmas aplicadas aos funcionarios.

A alternativa “Medo de perder seu espac¢o no ambiente de trabalho” obteve o
maior numero de respostas, 50% das 5 possiveis respostas. Ao comparar o resultado
obtido com os dados obtidos através da aplicagdo dos questionérios, pode-se analisar
gue ha uma grande divergéncia de opinido entre os gestores e sua equipe. Para os
empregados a opcao “Medo de perder seu espaco no ambiente de trabalho” obteve
o maior nivel de discordancia, totalizando 76% dos funcionarios. A maior causa de
resisténcia segundo os funcionarios seria a “Maior complexidade na execucgao dos
processos” e para seus gestores essa opc¢ao representou 10% das respostas.

A terceira pergunta da entrevista referia-se ao comportamento do Gestor: “Na

Administragdo de Empresas para um Mundo em Transformagéao Capitulo 7




sua avaliagdo, qual o comportamento do gestor durante a implantacdo da Mudancga é
mais benéfico para o seu sucesso?”. Era permitido assinalar mais de uma opc¢éo. As
alternativas de resposta foram as mesmas do questionario aplicado aos funcionarios.
Apenas o Entrevistado 01 optou por todas as respostas, a op¢éao escolhida por maior
parte dos Gestores foi “Apresentar maior engajamento”. Diferente dos empregados,
pois segundo eles, a atitude a ser tomada pelo gestor evitando a Resisténcia Humana
€ uma melhor comunicacéo, isto €, passar as informacdes de forma clara e expor os
beneficios pretendidos com a mudanca.

Objetivou-se com a ultima pergunta averiguar a percep¢ao dos Gestores em
relacdo ao comportamento de seus funcionarios frente as mudancas: “O(A) senhor(a)
considera os empregados da Zetha abertos a aceitarem qualquer tipo de mudanca
organizacional?” Para o Entrevistado 01, os funcionarios da area Administrativa
da empresa sdo, em geral, mais abertos as mudancgas que resistentes. Segundo
o Entrevistado 02, apenas uma parcela dos empregados s&o mais preparados
e abertos. De acordo com os Entrevistados 03 e 04, seus funcionarios nédo sao
abertos a mudanca, pois é dificil “tirar uma pessoa de sua area de conforto” e séo
conservadores. O Entrevistado 05 também afirmou que os empregados de sua area
nao sao abertos as mudancas e justificou que “ndo possuem gestores que fazem
com que todos os empregados realmente vistam a camisa da empresa”.

A partir desta ultima abordagem constatou-se que do ponto de vista dos
Gestores, apenas os funcionarios da area administrativa da empresa sao abertos
e aceitam as mudancgas propostas. Em relacéo a area de Engenharia, apenas uma
parcela encontra aberta as implantacées, segundo o gestor. Ja os demais funcionarios
de diferentes areas nao encontram-se abertos as mudancas, de acordo com seus

gestores, apresentando-se como conservadores e resistentes.

5. CONCLUSOES

A pesquisa desenvolvida ressaltou a importancia da aplicacdo de mudancas nas
organizag¢des, destacando-a como uma alteracdo que necessita de planejamento,
articulacéo, operacionalizacdo e suporte da gestdo. A metodologia utilizada foi
adequada, uma vez que, a pesquisa bibliografica desenvolvida e a realizacdo do
estudo de caso na Zetha permitiram analisar como se manifesta o comportamento
humano frente as mudancgas organizacionais, durante o periodo de 2015/1.

Através da tabulagdo de dados dos questionéarios aplicados aos funcionarios
constatou- se que a maior parcela dos empregados da Zetha acreditam na necessidade
de realizagdo de mudancgas no ambiente organizacional e que os tipos de mudancgas
organizacionais que mais atingem os objetivos do ambiente de trabalho, do ponto
de vista dos funcionarios sdo as mudancas nos métodos e processos de trabalho
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(alteragdes na sequéncia das atividades integradas e seus procedimentos), somando
cerca de 80% dos empregados.

Foi verificada também a existéncia de aceitacao e resistéencia entre os
empregados da Zetha. Por meio dos resultados obtidos averiguou-se o nivel desses
comportamentos. Constatou-se que 65% dos colaboradores concordam com a opgao
“Aceito a mudanca de imediato” e 87% dos empregados discordam do comportamento
de resisténcia frente 8 Mudanca Organizacional. Sendo assim, tamanha discordancia
do comportamento de resisténcia apresenta-se como um resultado positivo para a
organizacao, vale lembrar que a resisténcia as mudancgas néo partem somente do
nivel individual, mas também do organizacional.

Embora o nivel de aceitacdo apresente-se de forma superior ao nivel de
resisténcia, ainda assim ha um pequeno nivel de resisténcia. A causa desse
comportamento mais destacada foi a “Maior complexidade na execucao dos
processos”.

Por meio das entrevistas realizadas foi abordado também o ponto de vista dos
gestores da Zetha. Em relagdo ao tipo de mudanca mais adequado para o alcance
dos objetivos da empresa, a alternativa “Mudancas nos métodos e processos de
trabalho” obteve maior representacdo. E interessante notar a concordancia com o
resultado dos questionarios aplicados aos funcionarios, demonstrando alinhamento
entre Gestao e Operacéo.

No tocante ao comportamento dos empregados do ponto de vista do Gestor
da Area, os funcionarios da area administrativa da empresa foram considerados
abertos as propostas de Mudancga Organizacional. J4 os funcionéarios das demais
areas foram mencionados como conservadores e resistentes, de acordo com seus
Gestores. O alinhamento entre funcionario e Gestor ndo esteve presente quando
abordadas as causas da Resisténcia Humana. De acordo com os Gestores, o “Medo
de perder seu espaco no ambiente de trabalho” foi a alternativa escolhida como
causa de resisténcia frente as Mudancgas, divergindo dos empregados da empresa
que a consideram como a causa de maior discordancia.

Apos a identificacdo do comportamento humano frente as mudancas
organizacionais, na Zetha, durante o periodo de 2015/1, constatou-se que a
organizacédo compreende a importancia das Mudancgas Organizacionais para o
mercado de trabalho, apresentando funcionarios dispostos e abertos as mudancas.
Além disso, a empresa entende que, sair da zona de conforto proporciona inUmeros
beneficios no ambito organizacional e pessoal. Sendo assim, é necessario que os
funcionarios encarem a Mudanc¢a Organizacional como uma oportunidade de vivenciar
novas experiéncias e relagdes interpessoais. No entanto, o esforco nao cabe apenas
aos empregados, os Gestores sdo pecas fundamentais na Implantagcado da Mudanca
Organizacional. Compete a eles a identificacdo da necessidade de mudancas, alinhar
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as propostas, ajusta-las e monitora-las de acordo com as competéncias e habilidades
dos membros da equipe.

Salienta-se que, durante o desenvolvimento da pesquisa foram encontradas
algumas limitagcbes, como, a indisponibilidade na agenda dos gestores para a
realizacao das entrevistas e dos funcionarios que atuam na area Técnica da empresa
e desempenham trabalhos externos nas subestac¢des do interior do estado, o que
demandou maior tempo para concluséo da coleta dos dados.

Vale destacar que os resultados apresentados nesta pesquisa também podem
ocorrer em outras empresas que apresentam um perfil semelhante, pois segundo
Kotter (1995), os resultados do fenbmeno da Resisténcia Humana podem associar-
se a Estrutura da Organizacéo. Posto isso, uma indicacéo para futuras pesquisas
seria um estudo voltado especificamente para a maior complexidade na execucao
dos processos, destacada pelos funcionarios da Zetha, como causa da Resisténcia
Humana.
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RESUMO: O presente estudo €& baseado
em uma pesquisa bibliografica que investiga
o0 programa de reinsercdo social Patronato
de Paranagud e sua atuacdo na prestacao
de suporte aos egressos do sistema penal,
situando-os no contexto da realidade social. O
Programa Patronato tem como objetivo principal
prestar servicos de acompanhamento técnico
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TRABALHO

ao individuo que cumpre pena em regime
aberto de forma individual, contando com uma
equipe multiciplinar nas areas de Administragao,
Direito, Servigo Social, Psicologia e Pedagogia.
Apresenta-se 0 seguinte problema de pesquisa:
como auxiliar nas praticas de empregabilidade
a estes egressos no mercado de trabalho?
Foram utilizados dados secundarios através
de pesquisa bilbiografica em livros, artigos
cientificos e websites. Considera-se que o
Patronato tem umimportante papel de reinsercao
social de egressos, porém as praticas de
politicas publicas séo isoladas dificultando uma
acao real e efetiva nas praticas da recolocacao
destes egressos junto ao mercado de trabalho
e consequentemente junto a sociedade.Para
auxiliar nas praticas de empregabilidade
acredita-se que a acédo do Patronato como o
psicossocial seja um instrumento para auxiliar
empresas no que refere-se ao recrutamento
e selecdo, pois permite as organizacoes
receberem informacdes psicoldgicas e sociais
do egresso, facilitando a confianga nos mesmos.
Finalizando, toda a préatica de politica publica
deve estar ligada em redes, para deste modo,
facilitar os encaminhamentos, monitoramentos e
acoes no sentido de acompanhar o universo dos
apenados e seus impactos junto a sociedade.
PALAVRAS-CHAVE:
Ressocializagéo. Egressos.

Patronato.
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THE IMPORTANCE OF THE PATRONAGE PROGRAM OF PARANAGUA IN THE
REINSERTION OF EX-PRISONER OF THE PENITENTIARY SYSTEM IN THE
LABOR MARKET

ABSTRACT: The present study is based on a bibliographical research that investigates
the social reintegration program Patronato de Paranagua and its performance in
providing support to prisoners of the penal system, situating them in the context of
social reality.The main objective of the Patronato Program is to provide technical
support services to individuals who are serving an open regime on an individual basis,
counting on a multidisciplinary team in the areas of Administration, Law, Social Work,
Psychology and Pedagogy. The following research problem is presented: How to assist
in the employability practices of these prisoners in the labor market? Secondary data
were used by means of biliographic research in books, scientific articles and websites.
It is considered that the Patronato has an important role of social reintegration of
prisoners, but the public policy practices are isolated making it difficult to real and
effective action in the practices of the relocation of these graduates to the labor market
and consequently to the society. Employability practices believe that the action of the
Patronato as the psychosocial is a tool to assist companies in what refers to recruitment
and selection, as it allows organizations to receive psychological and social information
from the prisoner, facilitating trust in them. Finally, all public policy practice should be
linked in networks, in order to facilitate referrals, monitoring and actions to accompany
prisoners and their impact on society.

KEYWORDS: Patronato. Prisoners. Reinsertion

1. INTRODUCAO

O Programa Patronato tem como objetivo principal prestar servigos de
acompanhamento técnico ao individuo que cumpre pena em regime aberto de forma
individual, contando com uma equipe multiciplinar nas areas de Administracao, Direito,
Servico Social, Psicologia e Pedagogia. Desenvolvendo a¢ées que resultem em néo
reincidéncia criminal e também efetivando seus direitos sociais, civis a este grupo
de pessoas que € historicamente segregado e discriminado.

AlLein®7.210 de 1984 que rege a Execucéo Penal, pelo ponto de vista do senso
comum, tem a funcao apenas de punir ou de proteger a sociedade, e na maioria
das vezes a reinsercéo social ndo é levada em consideracao. Muitas empresas
nao compreendem que o individuo, independente de ter cometido um crime ele é
um cidadao que vai voltar para a sociedade e precisa de um mercado de trabalho,
portanto, o papel da execucéo penal é a ressocializagao.

Cunha (1995) discorre que pena € uma maneira de punicdo, imposta pelo poder
publico, diante de uma situacéo de descumprimento da ordem em sociedade. Pascoal
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(2003) complementa que a pena é a ressocializacdo do detento na sociedade de
forma a compensar as perdas sofridas pelo delito cometido.

Uma questao imprescindivel a ser avaliada, além de conhecer a realidade
vivenciada pelos egressos do Patronato de Paranagua diante da aceitacéo para
o mercado de trabalho, sera a melhor forma de gestdo das empresas privadas na
contratacao de ex-detentos, que podem contribuir na efetividade de programas sociais
como o Patronato, com o proposito que a sociedade seja uma aliada do Estado na
busca pela reduc¢do do grau de reincidéncia dos egressos.

A seguir descreve-se 0 objetivo geral e os objetivos especificos propostos que
foram utilizados para o desenvolvimento deste artigo. O objetivo geral é descrever o
processo de ressocializacdo de egressos assistidos pelo Patronato de Paranaguéa na
luta pelo ingresso no mercado de trabalho. Os objetivos especificos propostos sao:

+  Demonstrar o atual cenario das politicas publicas do sistema prisional no
Brasil;

+ Descrever a funcéo do Patronato de Paranagua e a sua relevancia na rein-
sercao de ex-presidiarios no mercado de trabalho;

+ Analisar o atual ponto de vista da empresa privada sobre a contratacdo do
ex-egresso do sitema penal.

No atual cenério, as portas abertas nem sempre significam o recomeco dos
sonhos na vida do ex-detento, que acaba submetido a uma liberdade presa ao
passado do regime fechado. Apresenta-se o seguinte problema de pesquisa: Como
auxiliar nas praticas de empregabilidade do ex-detento no atual mercado de trabalho?

2 . DESENVOLVIMENTO

Conforme dados do Conselho Nacional de Justica (2014), a populacéo carceraria
no Brasil é aproximadamente 622.202, com a quarta maior populacéo prisional do
mundo, atras de Russia, China e Estados Unidos.No Estado do Parana, no més de
julho de 2016, o numero de detentos era de aproximadamente 19.290, sem contar
certa de 9.600 detidos em delegacias que nao sédo custeados pelo Departamento
de Execucéao Penal.

Segundo uma pesquisa realizada pelo Ministério dos Direitos Humanos no ano
2015, 60% da populacéo prisional no Brasil s&o jovens, negros, pobres, com baixa
escolaridade, e no momento da prisdo encontravam-se desarmados e traficando
drogas. Existe uma grande dificuldade para esse publico retornar ao mercado de
trabalho, pois ja ndao tinham oportunidades antes mesmo de ingressarem no sistema
penal. A sociedade precisa ser mais solidaria no oferecimento de novas oportunidades
ao egresso, com comprometimento para apostar na possibilidade do recomeco para

estas pessoas.
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O Estado precisa rever seus conceitos de “reinser¢cao do egresso” com a viséo
defasada do encarceramento a todo custo. Para Bitencourt (2001) estes jovens que
encontram-se em regime fechado poderiam receber outras formas de orientacéo,
inclusive de penalizacdo. As penas alternativas seriam muito mais Uteis para a
formacao, desenvolvimento e integracdo no mercado de trabalho, além de oferecer
menos custos para a sociedade gerando muito mais vantagens para a segurancga
publica.

Conforme estudos do Fundo Penitenciario Nacional (FUNPEN), realizado em
2013, diminui em 48% a chance de reincidéncia quando os detentos trabalham na
cadeia. No Brasil o indice de presos que trabalham nao passam de 15%, as prisdes
apresentam um processo de ociosidade em que a populagéo jovem poderia trabalhar
como instrumento ndo s6 para ajudar financeiramente nas contas no Estado, mas
principalmente na sua formacgao para ajuda-lo depois do tempo de pena na sua
reinsergcao na sociedade.

Conforme art. 41, 11, da LEP “constituem direito do preso a atribuicao ao trabalho
e sua remuneracio”. E necessario utilizar o tempo em que o individuo esta preso e
sem qualificacdo profissional para estudar e trabalhar, sendo assim quando o mesmo
obtiver a liberdade ja possui uma opc¢éo licita diante de si e ndo mais o retorno ao
crime. Segundo Lima, Ratton e Azevedo (2014) o trabalho, assim como o estudo e
a assisténcia ao preso € um direito e um dever, porém este cenario ndo acontece no
Brasil. E possivel encontrar detentos que ficam mais de dez ou vinte anos no sistema
prisional e saem sem um unico documento, em um nivel maximo de abandono e
desrespeito a lei de assisténcia, colocando o Estado em um estagio de extrema
irresponsabilidade como consequéncia da forma de se cumprir pena no Brasil.

O atual sistema prisional ndo gera solu¢des de problemas, mas sim acaba
por estimular a criminalidade.O detento precisa estar preparado para sair sistema
penal assim como a sociedade precisa estar preparada para receber o detento. Para
Souza (2006) existe o preconceito, medo e falta de confianca por parte da sociedade
diante do sistema penitenciario do Brasil, motivos estes que muitas vezes impedem
qgue o ex-presidiario mude de vida. A sociedade impde o selo de “preso”, “marginal”,
“bandido” mesmo quando o cidadao ja esta em regime de liberdade e, para o ex-
presidiario, isso € uma prisao eterna ao qual a sociedade sempre ira condiciona-lo,
passando a determinar esta marca como sua identidade.

Na maioria das vezes esses presos, jovens ou ndao, encontram-se com baixo
nivel de escolaridade e com uma desestruturacao familiar, e ao sairem do regime
fechado ndao contam com apoio do poder publico e menos ainda do mercado de
trabalho. Para Baratta (2013) discorre que o preso ao sair do sistema prisional
continua contando com o crime como op¢éo de sobrevivéncia, pois 0 mesmo néo
recebe oportunidades para qualificacdes profissionais e trabalho para que possa ter
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uma ocupacao licita. Diminuir o alto grau de reincidéncia é o principal desafio do
sistema prisional hoje, pois segundo o FUNPEN (2013) no Brasil de cada dez presos
que ganham a liberdade, sete retornam para o mundo do crime.

Segundo Bitencourt (2001) a l6gica do sistema prisional no Brasil € a puni¢cao
e o castigo, porém isto gera a consequéncia na saida do presidio para o ingresso na
sociedade em condi¢des muito piores, por isso o indice tdo alto de reincidéncia no
crime. A ressocializagao inicia de dentro do sistema prisional, onde o Estado deve
oferecer condi¢cdes para o preso adentrar novamente na sociedade.

Conforme o art. 1° da Constituicao Federal de 1988 “a Republica Federativa
do Brasil, constitui-se em Estado Democratico de Direito e possui dentre seus
fundamentos a soberania, cidadania, dignidade humana e valores sociais do
trabalho e livre iniciativa”. Segundo Alencar (2010) a lei estabelece conceitos da
igualdade e dignidade da pessoa humana para todo individuo, porém sabe-se que
0 preconceito com o ex-detento ainda prevalece em nossa sociedade, e percebe-se
gue esses conceitos ndo séo aplicados pela socidade igualmente em individuos que
passaram pelo sistema prisional, a discriminac&o ainda é bastante vista.O preconceito
€ manifestado por atitudes que discriminam o homem, destruindo seus sonhos,
oportunidades de emprego e o respeito em sociedade.

Analisando pelo cenario do sistema capitalista, os presos sao destituidos de sua
personalidade e acabam excluidos da sociedade, considerados diante do sistema
como improdutivos. Isto apenas colabora para que o ex-detento continue seguindo
pelo caminho do crime. Conforme Lima, Ratton e Azevedo (2014) o trabalho é o
meio facilitador para obtencédo dos valores constituicionais, € forma de alcance da
dignidade humana. Quando esta condi¢ao néo ocorre o sustento das familias torna-
se inviavel, ou seja, o trabalho é o principio fundamental para um padréo de vida
humano e digno.

Portanto, uma das melhores formas de reinsercéo do ex-detento na sociedade
€ oportunizando seu acesso ao mercado de trabalho. Para o individuo que precisa
reconstituir seu tempo perdido na penitenciaria, pautado por um sistema obsoleto,
o trabalho gera expectativas de um recome¢o com uma vida digna na sociedade.

Baratta (2013) discorre que, no Brasil, o sistema carcerario € extremamente
precario, € com o preconceito imposto pela sociedade aos ex-presidiarios que nao
conseguem se adaptar a uma nova vida, 0os poucos programas de inclusao social nao
conseguem beneficiar a todos. Em um sistema como esse é praticamente impossivel
que o individuo consiga se reintegrar na sociedade, sem emprego, sem valores
sociais e condenados eternamente pela sociedade como “bandido” e “presidiario”.
Conforme Ben, Franco e Medeiros (2015, p.4) “entende-se que as politicas publicas
quando realizadas de forma integrada aumentam seu resultado proporcionando
o trabalho e a renda, a educacao e a efetividades dos direitos sociais que séo
trabalhadas de forma integrada”.
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Segundo o Patronato Penitenciario do Parana, o Programa tem como objetivo a
prestacao de assisténcia ao egresso para sua formacao profissional, e a recolocacao
no mercado de trabalho, através de ag¢des efetivas por parte do profissional como
contato com agéncias de empregos e escolas de cursos profissionalizantes (PCTA,
2008).

Veneral (2012) cita que a parceria das empresas privadas com programas
sociais de ressocializacao do apenado, tem como maior finalidade trazé-lo reintegrado
para a sociedade, e com isso o ex-detento além de possuir uma forma de sustento
estara contribuindo com a producédo na sociedade, evitando voltar para o regime
fechado e gerar novos custos ao Estado em ciclo ocioso.

Para reduzir a taxa de reincidéncia o Estado precisa progredir nessas politicas
publicas. Na pratica as empresas possuem a visao que ao reintegrar o egresso,
tem-se um grande risco que o individuo volte a cometer atos ilicitos. Porém, se essa
oportunidade néo Ihe for concedida a chance de voltar ao crime é muito maior.

Existem vantagens e desvantagens na prestacao de servico comunitario por
parte de egressos do sistema prisional. Como vantagem o autor Baratta (2013)
enaltece que a realizagdo das penas alternativas (regime aberto) com prestacéo de
servico a comunidade ou érgaos publicos € a forma mais didatica das penas, isso
porque constitui um trabalho voluntario do egresso que o coloca em contato direto
com a sociedade e € fundamental para sua ressocializagéo.

A pena alternativa, prevista no art.80 da Lei de Execuc¢des Penais (LEP),
sao praticas que nao devem ser especificas do Estado, cabendo a colaboragéo
e participacdo da comunidade. O art. 28 da LEP ainda ressalta que o objetivo do
exercicio do trabalho do egresso é a busca de sua dignidade humana por meio de
medidas socioeducativas.

O Programa Patronato € responséavel pela fiscalizacdo e encaminhamento para a
instituicdo onde o egresso ira prestar servico comunitario. Cabe ao Juiz da execug¢éo
a determinacédo do numero de horas que deverao ser prestadas pelo egresso, além
do dever de ser acompanhado ou n&o pelos programas de Pedagogia, Psicologia e
Assisténcia Social (PCTA, 2008).

Baratta (2013) discorre que os beneficios s&o para ambos os lados, tanto para
a instituicdo quanto para o apenado. A pena de prestacéo de servico a comunidade
possibilita que o0 egresso possa ter um emprego e realize servico comunitario nos
finais de semana, garantindo assim a sua dignidade humana com relagdo a sociedade,
além de nao perder o convivio familiar. A instituicdo recebe o beneficio do trabalho
de forma gratuita.

Bitencourt (2001) cita algumas das vantagens, dentre elas: a instituicdo que
recebe o0 egresso € beneficiada com o trabalho gratuito;para o Estado o custo com
a aplicacao de penas alternativas comparado com o regime fechado é bem menor;
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a chance de reincidéncia € menor do que no regime fechado; a prestacao de servico
em instituicdes gera beneficio para toda a sociedade; o Juiz tem a liberdade de
adequacao da pena de acordo com as condicdes pessoais do egresso.

Porém, Damasio (2000) ressalta que mesmo com as vantagens existentes na
pena alternativa, sua aplicacdo contém desvantagens que podem constituir efeitos
imprevistos. Isto pode gerar o denominado “efeito de ampliacao em rede”, onde
pode ser ampliado o uso de medidas nao-privativas de liberdade, ndo substituindo
demais penas com menor potencial ofensivo, e esta ampliacdo nao é consequéncia
do aumento do crime.

As empresas privadas que prestam assisténcia aos detentos e ex-detentos
incluindo-os em seu quadro de funcionarios, recebem resultados positivos. Com
acesso a informacédo e sem preconceito, a inser¢cao de presos no mercado de
trabalho gera a ressocializacéo dos detentos na sociedade e como consequéncia a
reincidéncia criminal é reduzida.

No ano de 2009, com o objetivo de superar o0 preconceito e incentivar a
contratacéo, o Conselho Nacional de Justi¢ca (CNJ) desenvolveu o programa Comecar
de Novo, que funciona através dos Tribunais de Justica nos Estados brasileiros.
O programa visa a sensibilizacéo tanto de 6rgaos publicos quando de instituicdes
privadas para que oferecam emprego e capacitacao para detentos e ex-detentos do
sistema prisional (CNJ, 2016).

3. METODOLOGIA

Este estudo constitui-se de uma reviséo da literatura, realizada entre novembro
de 2016 e fevereiro de 2017, onde foram realizadas consultas em livros, artigos
cientificos e websites.

Segundo Gil (2010) a pesquisa bibliografica é produzida em funcéo de material
ja formulado, composto em grande parte por livros e artigos cientificos. Ainda que
na maioria dos estudos seja solicitado algum tipo de fonte dessa natureza, ocorrem
estudos compostos apenas por meio de fontes bibliograficas.

Gil (2010, p.45) explica que “a principal vantagem da pesquisa bibliografica esta
no fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fen6menos muito
mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente”.

4 . DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O individuo que entra no sistema prisional passa por um processo de
normatizacdo que tem como objetivo reconstruir os individuos, além dos préprios
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sujeitos envolvidos no processo, suas familias também fatalmente acabam se
moldando a essa nova realidade e sentindo os efeitos que a prisdo desse membro
vai impactar no grupo, ndao sé no sentido moral, mas também material ja que este
na maioria das vezes contribui com as despesas financeiras.

Nao podemos deixar de abordar aqui o conceito de familia que também é
problematizado sob o olhar do Servico Social no Programa Patronato, a medida
que temos no nosso cenario novas configuracdes de familia vigentes hoje na nossa
sociedade. Essa concepcao de familia que a maioria das pessoas acreditam ser o
“modelo ideal” é idealizada pelos valores e normas de uma classe dominante nao
levando em conta o universo simbélico de familias menos favorecidas. Esse conceito
hegeménico de familia € estendido também aos individuos que passam pelo sistema
prisional de maneira que o entendimento que se tem € que, ao privar de sua liberdade,
o fara refletir sobre seus atos e sua postura perante a sociedade.

Dessa maneira a abordagem para com 0s egressos no Programa Patronato
€ sempre de acolhimento no primeiro momento e escuta ja que esses estdao nesse
momento de transi¢cdo tentando encontrar um local para transitar novamente.
Pensando em seu pertencimento na sua nova realidade fora do sistema penitenciario
temos atualmente um mecanismo que esta posto no Estado do Parana: o Programa
Patronato que € uma nova configuragcédo do Programa Pr6-Egresso (Programa de
Assisténcia ao Apenado e Egresso).

Desconstruindo a visao que o Programa Patronato tem como objetivo o
viés assistencialista e caritativo, possibilita-se assim oferecer uma intervencéao
diferenciada, ja o programa possui uma equipe capacitada para pesquisar, analisar
e conhecer a realidade.

Diante de todo esse cenario que sempre desfavoreceu os individuos que se
tornaram “bandidos” seja pela exclusao social, ou pela falta de uma consciéncia
historico-critica, acredita-se ser dever do Estado o trabalho de reinser¢céo para com
esse publico, tendo mais boa vontade politica. Mas também nédo s6 o Estado no
sentido governamental, mas também aos empregadores oferecendo oportunidades
de emprego, os profissionais que tenham compreenséo da trajetéria desses sujeitos
como: Antropélogos, Socidlogos, Filésofos, Assistentes Sociais, Psicélogos.

Dessa maneira esses agentes sociais desenvolverdo um importante papel se
despindo de seus “pré-conceitos” e indo ao encontro de uma transicao sécia politica
que venha realmente solucionar esse triste cenario que acompanhamos durante esse
tempo. No Programa Patronato de Paranagua, objetivando facilitar a recolocacéo dos
egressos no mercado de trabalho, é oferecido aos mesmos cursos de capacitacéao
profissional, bem como aulas de refor¢co para que tenham condicbes minimas de
reingressar seus estudos e com isso melhorar seus curriculos.

Completando a acédo do Patronato, é emitido para os egressos que possuem
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0 acompanhamento psicossocial, isto é, atendimento assistido com a Psic6loga
e Assistente Social periodicamente, uma declaragcdo que 0s mesmos possuem
condicOes para serem reinseridos no mercado de trabalho.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Diante do exposto, pode-se afirmar que o Patronato tem um importante papel de
reinsercao social de egressos, porém as praticas de politicas publicas sao isoladas
dificultando uma acgéo real e efetiva nas praticas da recolocacéo destes egressos
junto ao mercado de trabalho e consequentemente junto a sociedade.

Percebe-se que ndo ha praticas de incentivos fiscais, tributarios ou de estimulos
para empresas recrutarem ex-detentos o que repercute diretamente no momento
de selecéo, pois entre escolher um ex-detento ou outro candidato qualquer, ndo ha
davidas de qual sera escolhido. Deste modo, os assistidos do Patronato de Paranaguéa
em sua maioria retornam ao mercado de trabalho de maneira informal, isto &€, como
prestadores de servicos autbnomos, por consequéncia sem estabilidade, seguranca
e sem renda definida.

Para auxiliar nas praticas de empregabilidade acredita-se que a ag¢éo do
Patronato como o psicossocial seja um instrumento para auxiliar empresas no que
refere-se ao recrutamento e selecao, pois permite as organizacdes receberem
informacdes psicologicas e sociais do egresso, facilitando a confianga nos mesmos.

Outro ponto importante acredita-se que possa estar ligado as deducdes
tributarias, fiscais e similares, para que deste modo, empresas possam sentirem-
se estimuladas a contratarem egressos. Finalizando, toda a pratica de politica
publica deve estar ligada em redes, para deste modo, facilitar os encaminhamentos,
monitoramentos e agdes no sentido de acompanhar o universo dos apenados e seus

impactos junto a sociedade.
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RESUMO: O presente trabalho trata da analise
e discussdo da estrutura urbana da cidade de
Paranagua na perspectiva dos motoristas de
caminhdo e como esta impacta na realizacéo
das suas atividades. Nesta pesquisa seréao
abordados problemas estruturais locais e junto
a esta concepcao, sera realizada uma analise
comparativa com o atual plano diretor da cidade
de Paranagua, levando em consideracédo a
realidade atual e o intenso trafego de caminhdes
tipico de cidade portuaria. A grande quantidade
de caminhoneiros que transitam diariamente na
cidade de Paranagua, traz consigo diferentes
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CAMINHONEIROS

visbes a respeito da realizacdo de seu trabalho
versus a estrutura oferecida na cidade para tal.
Neste contexto, a presente pesquisa tem como
proposta externar a compreensao dos motoristas
quanto a infraestrutura da cidade, sendo estas
perspectivas cruciais para o confrontamento
da realidade com o plano diretor da cidade de
Paranagua.

PALAVRAS-CHAVE: Mobilidade
problemas estruturais; caminhoneiros

urbana;

ABSTRACT: The present work deals with the
analysis and discussion of the urban structure
of the city of Paranagua from the perspective
of the truck drivers and how this impacts in the
accomplishment of their activities. Inthis research
will be approached local structural problems and
next to this conception, a comparative analysis
will be carried out with the current master plan
of the city of Paranagua, taking into account the
current reality and the intense traffic of trucks
typical of port city. The large number of truck
drivers who travel daily in the city of Paranaguéa
brings with it different visions regarding the
accomplishment of their work versus the
structure offered in the city for such. In this
context, the present research has the purpose
of externalizing the drivers’ understanding of the
city’s infrastructure, and these perspectives are
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crucial for confronting reality with the Paranagua city master plan.
KEYWORDS: Urban mobility; structural problems; truckers

1. INTRODUCAO

O presente trabalho trata da anélise e discusséo da estrutura urbana da cidade
de Paranaguéa na perspectiva dos motoristas de caminhdo e como esta impacta
na realizacdo das suas atividades. Nesta pesquisa serdo abordados problemas
estruturais locais e junto a esta concepcdao, sera realizada uma analise comparativa
com o atual plano diretor da cidade de Paranagua, levando em consideracéo a
realidade atual e o intenso trafego de caminhdes tipico de cidade portuaria, bem
como uma analise comparativa com o plano diretor da cidade de Santos, por tratar-
se também de um municipio portuario.

O municipio de Paranagua possui relevante importancia econémica, produtiva,
logistica e turistica, sendo uma referéncia no litoral paranaense, onde abriga o maior
porto graneleiro da américa latina. Segundo o IBGE (2016), tem uma populacao
estimada em 151.829 habitantes, o que demonstra um constante crescimento que
desencadeia uma série de problemas estruturais, pois a medida que a cidade cresce
os investimentos em infraestrutura ndo condizem com as demandas.

Além da questao populacional, “atualmente, o Porto de Paranagua é um dos mais
importantes centros de comércio maritimo do mundo, unindo localizagédo estratégica
a uma das melhores Infraestruturas portuarias da América Latina” (Administracao
dos Portos de Paranaguéa e Antonina - APPA). Segundo a Agéncia de Noticias do
Parand — AEN, “o Porto de Paranaguéa recebe em média 800 veiculos todos os dias.
Em contrapartida, pelo patio de triagem de caminhdes passam cerca de 2,5 mil
caminhdes diariamente”, um namero bastante expressivo. Através desse cenario, a
figura do caminhoneiro é constante e indispenséavel as atividades logisticas dentro
da cidade, o que refor¢a a importancia deste trabalho.

1.1 Problema de pesquisa

Qual a visdo dos caminhoneiros com relagdo a estrutura urbana oferecida na
cidade de Paranagua para a realizacao do seu trabalho?

1.2 Justificativa

Diante do numero expressivo da movimentacao de carga dos ultimos anos pelo
porto de Paranaguda, onde se pode destacar recentemente o0 aumento de 142% na
exportacdo de veiculos no ano de 2016 (Administracdo dos Portos de Paranagué
e Antonina - APPA, 2016) e tendo em vista que se trata de uma cidade portuaria
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com intenso fluxo de caminhdes que atendem o modal rodoviéario, principalmente no
sentido porto e entorno, infere-se uma relagcao direta entre a infraestrutura oferecida
pela cidade e a percepcao de quem a utiliza.

A grande quantidade de caminhoneiros que transitam diariamente na cidade de
Paranagua, traz consigo diferentes visdes a respeito da realizagdo de seu trabalho
versus a estrutura oferecida na cidade para tal. Neste contexto, a presente pesquisa
tem como proposta externar a compreensao dos motoristas quanto a infraestrutura
da cidade, sendo estas perspectivas cruciais para o confrontamento da realidade
com o plano diretor da cidade de Paranagua.

1.3 Objetivo geral

Investigar os impactos da estrutura urbana na mobilidade de caminhdes, na
cidade de Paranagu4, sob a perspectiva dos caminhoneiros.

1.4 Objetivos especificos

a. Reproduzir o ponto de vista do caminhoneiro frente a infraestrutura da cida-
de de Paranagua;

b. Apresentar uma analise comparativa entre plano diretor x realidade;

c. Apresentar analise comparativa entre plano diretor da cidade Paranagua x
cidade de Santos.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 A importancia do modal rodoviario

Segundo o Ministério dos Transportes, Portos e Aviagao Civil, O transporte
rodoviario € utilizado para o transporte de mercadorias e pessoas por veiculos
automotores (6nibus, caminhdes, veiculos de passeio, etc.). Como possui, ha maioria
dos casos, preco de frete superior ao hidroviario e ao ferroviario, € adequado para
mercadorias de alto valor ou pereciveis, produtos acabados ou semi-acabados.

Para TADESCO at al (2011) é indiscutivel a atividade de transporte para
qualquer economia, pois majoritariamente carecem as atividades econdémicas de
deslocamentos de pessoas ou bens, sendo por meio do transporte que a forca de
trabalho e de insumos, chegam a seus designios onde podem produzir e ofertar
servicos, rendimentos e tecnologias, a contribuir com desenvolvimento.

Para WANKE e HIJAR (2008), apoiando os governos o crescimento econémico
com base em exportacdes, estes sdo pressionados constantemente para melhorar
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a qualidade estrutural logistica, possibilitando a competitividade internacional das
empresas usuarias, sendo consensual a vitalidade da eficacia da cadeia logistica
total com a vantagem competitiva no comércio internacional.

MARCHETTI e FERREIRA (2012) discorrem que o gerenciamento do fluxo de
bens e servigcos praticamente reflete em todas as atividades econémicas, melhorando
a eficiéncia competitiva das corporacdes, sendo deste modo a logistica de cargas
fundamental para a economia de um pais.

E progressiva a capacidade produtiva brasileira em especial no setor agricola,
enfatiza CAIXETA-FILHO (1999), pois as tecnologias de producéao estado cada vez
mais agregadas, proporcionando resultados mais satisfatérios, todavia, o setor de
transportes necessita moldar-se e readaptar-se as demandas crescentes e que se
expandem cada vez para territérios mais distantes do pais.

No ponto de vista de RIBEIRO e FERREIRA (2002), devido a implantacéo da
industria automobilistica, a expansao e pavimentacdo de rodovias no pais a partir
da década de 1950 fez com que o modal rodoviario se tornasse 0 mais expressivo
no pais, atingindo praticamente todos os pontos do territério nacional, mesmo
apresentando custos maiores do que o modal hidroviario ou ferroviario diferindo-se
por sua flexibilidade e dentre os outros modais n&o, muitas vezes, chegarem aos
pontos mais distantes do pais.

Entre os anos de 1985 e 1999, para TADESCO et al (2011), com relagéao ao PIB
brasileiro aumentou-se a representatividade de 3,7% para 4,3%. Entre as décadas
de 1970 aos anos 2000, o setor de transportes cresceu cerca de 400%, enquanto o
crescimento do PIB foi de 250%, sendo este crescimento resultante de um processo
de descentralizacao geografico-econémica impulsionando o desenvolvimento para
as regides Centro-Oeste, Norte e Nordeste.

Transportar por estradas para LEITE et al (2016) € melhor, pois este modal
possui uma flexibilidade singular, ndo necessitando de rotas fixas, podendo chegar
a inumeros lugares sem dificuldades.

WANKE e HIJAR (2008), afirmam a necessidade do poder publico em manifestar
esforcos a sanar os gargalos logisticos, melhorando a funcionalidade do pais, sendo
uma poderosa ferramenta gerencial que possibilita o planejamento regional e nacional
de operacgdes internacionais de comércio.

Num panorama com rodovias estabelecidas e construidas com fundos publicos
para RIBEIRO e FERREIRA (2002) o modal rodoviario apresenta custos fixos baixos,
entretanto, dentre os custos variaveis onde englobamos manutencéo e combustivel
por exemplo, apresenta-se custos médio estando como vantagem a ser explorada
no modal a adaptabilidade e possibilidade de integracdo com outro modais, todavia,
entre as desvantagens é a menor capacidade de carga em peso e tamanho.

O Ministério dos Transportes, Portos e Aviagao Civil, destacam como positivo ao
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modal rodoviario a posse da maior representatividade entre os modais existentes,
a adequacao para curtas e médias distancias, o baixo custo inicial de implantacéo,
maior flexibilidade com grande extensao da malha e a integracdo em todos os estados
brasileiros e como pontos negativos expde o alto custo de manutencgdo, altos indices
poluentes com forte impacto ambiental, custos relativamente altos para grandes
distancias e baixa capacidade de carga com limitagcao de volume e peso.

BARTHOLOMEU (2006) salienta a predominancia do modal rodoviario na matriz
de transportes brasileira e destaca sua importancia a carater essencial mencionando
intricadamente qualidades do modal como a flexibilidade, disponibilidade e velocidade,
entretanto, as desvantagens como baixa produtividade e deficiéncia energética,
indices de seguranca reduzidos e altos indices de emissdes de poluentes na
atmosfera.

LEITE et al (2016) ressalta a possibilidade de integracéo de diversas regides
através deste modal, inclusive as mais distantes, todavia, em detrimento aos altos
custos com combustivel sugere-se a preferéncia do uso deste um ambito urbano
ou em curtas distancias, entretanto considera a sobreposicéo das vantagens as
desvantagens enfatizando a necessidade de planejamento, a atentar com tamanhos
a capacidades de veiculos que venham agregar vantagem no quesito custo-beneficio.

RIBEIRO e FERREIRA (2002), destacam a preferéncia pelo transporte rodoviaria
do setor produtivo, cerca de sessenta por cento, destacando que dentre todos os
modais disponiveis este € o primeiro em disponibilidade, segundo em confiabilidade,
frequéncia e velocidade e terceiro em capacidade, destacando que inUmeras barreiras
se dao a multimodalidade e integracao de transportes e mesmo com as privatizacoes
a matriz brasileira de transportes mantém-se majoritariamente rodoviaria, esta, a
segunda mais cara.

TADESCO et al (2011) relata a predominancia deste modal no pais, contudo
ressalta a possibilidade de potencializacdo de demais modais como o0 aquaviario
e ferroviario devido as condi¢cdes geograficas favoraveis e necessidade de se
transportar grandes quantidades em grandes distancias.

Para LEITE et al (2016) a logistica visa alcancgar alternativas para atender as
necessidades de sua clientela com agilidade e qualidade e controle operacional o
gue em nosso contexto brasileiro da destaque a matriz rodoviaria por ndo demandar
de complexidades estruturais como as demais matrizes.

Segundo CAIXETA-FILHO (1999) a otimizacdo de custos, as quais sao
obtidas com investimentos no setor de transportes, sdo necessarias para manter a
competitividade dos produtos nacionais frente aos importados.

Dentre as perspectivas sob a visao de WANK e HIJAR (2008) debates sobre
a infraestrutura logistica de exportacdo sao genéricos e deficientes nas ciéncias
operacionais, por ndo englobar diversos pontos situacionais de segmentos de

transportes considerados minoritarios.

Administragdo de Empresas para um Mundo em Transformagéao Capitulo 9




A simplicidade de se transportar por caminhdes, para LEITE, et al (2016), esta
na facilidade de apds a mercadoria ser embarcada nas dependéncias do exportador
ou distribuidor e podendo ser desembarcada diretamente na porta do importador ou
comprador.

Aressaltar, CAIXETA-FILHO (1999) defende que a exclusividade do transporte
rodoviario nao é algo desejavel e a integracao com outros modais é importantissima
para se manter a competitividade, todavia, o transporte rodoviario destaca-se por
sua capacidade de transporte chamado “ponto-a-ponto” ou seja pode ir a muitos
lugares sem a delimitacédo fixa de trilhos ou canais hidroviarios, porém & de
relevancia e extrema importancia que a estrutura das rodovias estejam, em plenitude
condicionadas.

Segundo LEITE et al (2016) o futuro desse modal de transporte deve se atrelar
a indicadores qualitativos a compor em um sistema onde os caminhdes faréo a
integracao entre outros modais, também nesse mecanismo logistico ir até os pontos
de origem de cargas e no fim dos processos transportando até o ponto de entrega.

2.2 Relacoes de trabalho paralela a essencialidade da profissao no pais

O Ministério do Trabalho e Emprego (M.T.E.), através da Classificacdo Brasileira
de Ocupacdes (CBO), coédigo 7825-10, determina a profissdo de motorista de
caminh&o, com suas vertentes e conseguintes nomenclaturas, definindo assim seus

profissionais os que:

Transportam, coletam e entregam cargas em geral; guincham, destombam e
removem veiculos avariados e prestam socorro mecanico. movimentam cargas
volumosas e pesadas, podem, também, operar equipamentos, realizar inspecdes
e reparos em veiculos, vistoriar cargas, além de verificar documentacao de
veiculos e de cargas. definem rotas e asseguram a regularidade do transporte.
as atividades s&o desenvolvidas em conformidade com normas e procedimentos
técnicos e de seguranca.

Ainda pela CBO 7825-10 é caracterizada a formacao desse profissional:

Essas ocupacdes sdo exercidas por trabalhadores com formacédo de ensino
fundamental e requer em cursos basicos de qualificacdo. o exercicio pleno da
atividade profissional se da apds o periodo de um a dois anos de experiéncia.
para a atuacéo é requerida supervisdo permanente, exceto aos caminhoneiros
autdbnomos. a(s) ocupacdo(bes)elencada(s) nesta familia ocupacional demanda
formacéo profissional para efeitos do célculo do nimero de aprendizes a serem
contratados pelos estabelecimentos nos termos do artigo 429 da consolidacao das
leis do trabalho - clt, exceto os casos previstos no art. 10 do decreto 5.598/2005.

Dentre as condi¢bes gerais do exercicio, o M.T.E. especifica:

Os profissionais dessa familia atuam, como prestadores de servigo, em empresas
cujas atividades econbmicas pertencem aos ramos de transporte terrestre,
agricultura, pecuéaria e extracdo de minerais nao-ferrosos, na condicdo de
autbnomo ou com carteira assinada. trabalham em veiculos, individualmente e
em duplas; durante horérios irregulares.

Administragdo de Empresas para um Mundo em Transformagéao Capitulo 9




Para MASSON e MONTEIRO (2010) o sistema de transportes de cargas é
essencial para a movimentacdo da economia e suprimento das demandas de todo
o territorio brasileiro, como também das exporta¢des ao exterior sendo que nenhum
setor econémico funciona sem a ligacao que se faz pelo meio de transporte, o qual, no
Brasil majoritariamente ocorre por modal rodoviario e consequentemente necessitam
de capital humano que possibilite que a cadeia produtiva flua em seu tracado.

Destaca RIBEIRO (2008) que o cenario de trabalho dos motoristas de caminh&o
€ bem diverso e vulneravel com agravos a saude e ameacas a integridade fisica,
psicoldgica e social, além do risco de morte. De forma discrepante a sua importancia
esse profissional, ainda n&o recebe consistentemente ao que representa ou ao que
movimenta sendo um fator de insatisfagcdo, néo possui uma carga horaria regular,
além de risco a assaltos, alto nivel de ruido e muitas vezes a exposicao a altas
temperaturas.

A exposicéo a condi¢Oes inadequadas de trabalho devido a longas horas de
trabalho, alimentacao irregular, violéncia e acidentes, para MASSON e MONTEIRO
(2010) sao as dificuldades vivenciadas no cotidiano de trabalho dos responsaveis
pela dinamizacdo da economia através da garantia do funcionamento do mercado
e por conseguinte a vida social.

RIBEIRO (2008), salienta que a qualidade de vida do trabalhador também é
um indicador intrinseco da qualidade de vida de trabalho, sendo altamente ligado a
satisfacao trabalho, a partir de suprimentos desde suas demandas fisiolégicas até
as mais especificas.

Para ALESSI e ALVES (2014) a profissdo de caminhoneiro estimula a ado¢éo de
um estilo de vida menos saudavel podendo predispor estes profissionais a diversas
doencas decorrentes de praticas ou situagdes como sedentarismo, estresse elevado,
obesidade, habitos alimentares inadequados, vulnerabilizando estes profissionais
ao aparecimento de diversas doencgas decorrentes destes habitos, sendo este estilo
de vida predominante da profisséo prejudicial a qualidade de vida do trabalhador.

RIBEIRO (2008), prega que alguns detalhes no clima organizacional, até uma
maior assisténcia aos empregados proporcionam aos colaboradores maior satisfacao
no trabalho, como estruturas e sistemas que |he proporcionem maior liberdade,
compensacoes que valorizem seu trabalho de modo justo, adequacgao do trabalho
as suas necessidades individual, além de respeito mutuo e treinamentos que lhe
possibilitem o uso dessas ferramentas.

2.3 A MOBILIDADE URBANA ATRELADA AO PLANEJAMENTO URBANO

A mobilidade urbana, isto €, “a condicdo em que se realizam os deslocamentos
de pessoas e cargas no espaco urbano” (BRASIL, 2012), sempre interferiu nos
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modos de vida dos habitantes da cidade. Por conseguinte, € pelo planejamento dela,
notavelmente por meio de planos de mobilidade, que o Estado define as condi¢cbes
associadas a mobilidade urbana: as intervencgdes fisicas, operacionais, institucionais,
normativas e até mesmo politicas e sociais que devem ser realizadas em horizontes
temporais definidos. Ela ndo é uniformemente distribuida entre individuos e grupos
sociais e, sobretudo, ndo tem a mesma qualidade em todo o espaco, quando
relacionada aos recursos e as restricdes que limitam o seu uso. As desigualdades
associadas a mobilidade urbana estao relacionadas tanto a diferenca na distribuicao
social de acesso aos recursos (urbanos, socioeconémicos, culturais e temporais)
quanto a presenca de restricdes (sociais e no tempo/espaco) que prejudicam o uso
do espaco urbano (COLLEONI, 2011).

Desde a década de 60, vém sendo feitos grandes investimentos na expansao
do sistema viario, o que acabou significando ndo s6 um apoio, mas um verdadeiro
incentivo ao uso do automédvel. Neste ponto, vale destacar, desde ja, que a Lei
Federal 12.587, de 3 de janeiro de 2012, instituiu as diretrizes da Politica Nacional
de Mobilidade Urbana (a “LNMU”). Ela é instrumento da politica de desenvolvimento
urbano, objetivando a integracao entre os diferentes modos de transporte e a melhoria
da acessibilidade e mobilidade das pessoas e cargas no territério do municipio (art.
1°). Ela possui como objetivo contribuir para, em suma, para o acesso universal a
cidade, por meio do planejamento e da gestao democratica do Sistema Nacional de
Mobilidade Urbana (art. 2°). Nos termos da Lei Nacional de Mobilidade Urbana, da qual
se tratara abaixo no presente documento, o Sistema Nacional de Mobilidade Urbana
€ definido como “o conjunto organizado e coordenado dos modos de transporte, de
servicos e de infraestruturas que garante os deslocamentos de pessoas e cargas
no territério do municipio (art. 3°)”.

O padrao de mobilidade da populagéo brasileira vem passando por fortes
modificac6es desde meados do século passado, reflexo principalmente do intenso
e acelerado processo de urbanizacao e crescimento desordenado das cidades, além
do uso cada vez mais intenso do transporte motorizado individual pela populacéao
(Ipea, 2010a).

2.3.1 Desafios importantes a serem enfrentados no sistema de mobilidade

urbana do Brasil

E obrigacédo dos dirigentes publicos buscar um sistema de mobilidade mais
igualitario do ponto de vista social, com sustentacéo financeira e a0 mesmo tempo sem
excluir os mais pobres, além de gerar o minimo de externalidades negativas possiveis.
Para seguir esse caminho, varios desafios tém de ser superados pelos gestores da
mobilidade, como: a falta de compatibilizacéo das politicas de desenvolvimento urbano
e metropolitano com o planejamento dos sistemas de mobilidade; a falta de politicas

Administragdo de Empresas para um Mundo em Transformagéao Capitulo 9




perenes de financiamento e investimento na infraestrutura de transporte publico
urbano; a auséncia de medidas de racionalizagcéo do uso do transporte motorizado
individual e compensacéo pelas suas externalidades negativas; o envelhecimento
da populacéao e o seu rebatimento sobre as condicées de mobilidade das pessoas
e os custos do transporte publico (TP); a alteracédo do modelo de financiamento
regressivo da operacao TP vigente no Brasil; entre outros.

A falta de racionalidade nos sistemas de trafico sdo as principais causas dos
congestionamentos, tais como cruzamentos indevidos em ruas de trafego intenso,
auséncia de vias rapidas entre outros. (FARIAS, E.S, BORENSTEIN, D.,2014).

O Planejamento urbano, para VILLACA (1999) em nosso pais vem sendo
aplicado de diferentes formas, nomenclaturas ou modalidades, sejam elas planos,
diretores, ou ideias de planos diretores, sendo outra vertente o “planejamento fisico-
territorial” ou controles do uso e ocupacao do solo como zoneamentos ou loteamentos.

FREIRE (2011), afirma que é pertinente ao ser humano a eficiéncia nas
movimentacdes no ambito urbano, sendo responsabilidade do poder publico
elaborar dindmicas afim de proporcionar as pessoas o direito de ir e vir, com papel
socioeconémico estas acdes devem ser conjuntas ao crescimento da cidade,
proporcionando, consequentemente, além da facilidade de locomocao, qualidade
de vida e segurancga aos cidadaos.

Para KNEIB (2008) a populacéo vem crescendo rapidamente, principalmente
em ambientes urbanos multiplicando as possibilidades de rotas e sobrecarregando
as vias cada vez mais proporcionalmente ao aumento da populacéao.

Para CAVALCANTE et al (2012) mobilidade urbana é a capacidade e forma
que os individuos se deslocam nos espacos e esta comecgou a se tornar mais
influenciadora nos fatores sociais e econdmicos a partir do século XIX, sendo
um dos desdobramentos da Revolugéo Industrial, pois cada vez mais houve-se a
necessidade de reduzir o tempo dos deslocamento de pessoas e mercadorias nas
cidades, levando-as a necessidade de reinvencéao e investimento em infraestrutura,
como a priori, ferrovias e linhas de bonde e a posteriori em autoestradas viadutos
potencializando o modal rodoviério, principalmente no Brasil.

Para KNEIB (2008) o integrador de todo os sistemas, servigos e pessoas € 0
transporte, o0 qual proporciona a acessibilidade e deve estar conexo a organizagao
urbana devido ao crescimento das cidades estar fortemente dependente da boa
funcionalidade dos transportes.

FREIRE (2011) assegura que a qualidade de vida dos cidadéos esta atrelada
a exceléncia nas movimentacdes dos seres humanos e suas cargas, levando para

isso a necessidade de organizacéo:
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A movimentacdo a fim de satisfazer suas necessidades € pertinente do ser

humano. A partir de tal premissa e em face do crescimento e desenvolvimento

das areas urbanas, faz-se necessario atentar para o fato de que tal dindmica

deve ser, cada vez mais, organizada a fim de que haja eficacia e seguranca

nos deslocamentos dos cidadaos. Sendo assim, os municipios devem promover

iniciativas visando garantir ao cidadéo o seu direito e a sua necessidade de ir e

vir, de forma segura e preservando a sua qualidade de vida. (FREIRE, 2011, p. 9)

VILLACA (1999) destaca as peculiaridades do planejamento fisico-territorial,

sendo que este baseia-se por um diagnoéstico que conglomeraria todos os aspectos

da realidade urbana, mas as propostas se refeririam apenas aos aspectos fisico-
territoriais, sendo estes de competéncia e de interesse do governo municipal.

CAVALCANTE et al (2012) enuncia a representatividade negativa as cidades

onde o transito desordenado ou demasiadamente intensificado derivado pela falta

de planejamento prévio.

2.3.2 Do plano diretor

VILLACA (1999) caracteriza o Plano Diretor como um projeto derivado ou
norteado pelos resultados de um diagnostico cientifico atrelado a fatores relacionados
a realidade fisica, social, econdmica e administrativa do municipio, apresentando um
conjunto de propostas para um desenvolvimento socioeconémico estruturado futuro
através de determinacdes organizacionais espaciais do uso do solo, das redes de
infraestrutura, em curto médio e longo prazo sendo aprovadas por lei municipal.

TUCCI (1997) discorre a enfatizar as ineficiéncias das cidades brasileiras
em detrimento as deficiéncias dos processos de planejamento decorrente estes
nao considerarem aspectos fundamentais e consequentemente trazem custos e
transtornos a sociedade e ao meio ambiente

O Art. 182 da Constituicao Federal de 1988 determina a obrigatoriedade do
Plano Diretor a Cidades com mais de vinte mil habitantes com objetivo de alicercar
um crescimento saudavel do municipio afim de garantir o bem-estar dos cidadaos:

Art. 182. A politica de desenvolvimento urbano, executada pelo Poder Publico
municipal, conforme diretrizes gerais fixadas em lei, tem por objetivo ordenar o

pleno desenvolvimento das fungdes sociais da cidade e garantir o bem- estar de
seus habitantes. (Regulamento) (Vide Lei n® 13.311, de 11 de julho de 2016)

§ 1° O plano diretor, aprovado pela Camara Municipal, obrigatério para
cidades com mais de vinte mil habitantes, € o instrumento basico da politica de
desenvolvimento e de expansdo urbanas

§ 2° A propriedade urbana cumpre sua funcédo social quando atende as exigéncias
fundamentais de ordenacao da cidade expressas no plano diretor.

VILLACA (1999) salienta que a auséncia de um Plano Diretor, na pratica tem
facilitado a confusdo de na sua concep¢éo e muitas vezes ainda é confundido com
zoneamento, este que nao pode ser considerado plano diretor e muitas desenvolve-
se paralelamente e independente ao plano diretor.
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TUCCI (1997) relata que para se obter éxito num planejamento de uma
cidade é necessaria uma integracao de diversas areas de conhecimento, devido
a alta complexidade de situacdes e problematicas possiveis no decorrer desse
planejamento, entretanto, enfatiza o autor que na pratica, muitas vezes, os processos

de planejamento urbanos sao realizados numa gama restrita de conhecimentos.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa sera de natureza descritiva, onde segundo GIL (2002, p.42), tem
seu foco na descricdo de determinados fendbmenos, variaveis e caracteristicas
da populacéao objeto do estudo, através de pesquisa de campo, sendo aplicados
150 questionarios estruturados aos motoristas de caminh&o dentro da cidade de
Paranagua. Os questionarios compreenderao questdes fechadas de multipla escolha
e questdes semiestruturadas. Como fonte de pesquisa bibliografica do referencial
tedrico, serao utilizados livros e artigos cientificos relacionados a temética proposta
e pesquisa documental do plano diretor da cidade de Paranagua por meio do site
da prefeitura, a fim de complementar os dados coletados através dos questionarios
aplicados. Sera realizado também uma andlise comparativa do plano diretor do
municipio de Santos perante o municipio de Paranagua, sendo o embasamento da

pesquisa realizado em dados secundarios.
3.1 Delimitacao de pesquisa

A pesquisa ocorrera na cidade de Paranagua, sendo a coleta de dados feita
entre os meses de agosto e setembro. Os questionarios serao aplicados nos locais
onde a movimentacédo de motoristas de caminhdo seja consideravel, como por
exemplo, em transportadoras e terminais de carga, constituindo-se a escolha dos
respondentes de forma aleatéria.

4 . ANALISE DOS DADOS

Na analise dos dados as informacdes obtidas através da pesquisa de campo
realizada junto aos caminhoneiros nos possibilitou ter uma real visao dos impactos
da estrutura urbana na mobilidade de caminhdes na cidade de Paranagua sob a
perspectiva dos mesmos. Deste modo, seréo apresentados nesse momento, alguns
dados para facilitar o entendimento sobre a realidade da cidade de Paranagua.
Dentro do cenario atual a profissédo do caminhoneiro é quase que predominantemente
masculina. O interesse e a iniciagao pela profissdo surgem na maioria das vezes por
influéncia do pai ou familiares que ja atuam na atividade. Dentre os entrevistados,
a maior predominancia de idade ficou entre 36 a 50 anos de idade (n=26%), em

Administragdo de Empresas para um Mundo em Transformagéao Capitulo 9




seguida 50 a 60 anos (n=22,6%), e os demais sendo 25 a 30 anos (n=20%), mais
de 60 anos de idade (n=20%), e com 0 menor numero de entrevistados de 18 a 24
anos (n=11,3%). Também foi possivel observar que quanto mais idade menor nivel
de instrucao possuiam, dentre os entrevistados a maior predominancia (n=38%)
afirmaram néao ter o ensino médio completo, nenhum dos entrevistados alegou ter
concluido o ensino superior, 0 que nos revelou que a baixa escolaridade é algo tipico
para essa atividade.

O baixo nivel de instrucdo € um agravante que amplia a dependéncia desses
motoristas a exercer somente essa atividade, visto que o problema dificulta a insercéo
em outras profissdes por falta de instrucdo. Sobre a opinido dos motoristas sobre as
vias utilizadas em Paranagua para a realizacao do seu trabalho, com predominancia
(n=35,3%) alegou estar insatisfeitos com as vias utilizadas, devido as péssimas
condicdes encontradas, dentre os que opinaram estar satisfatéria (n=10,6%)
e muito satisfatoria (n=5,3%), assim somando um total de (n=16%) alegaram
também néo estarem satisfeitos com as condicdes que o municipio oferece, mas
gue em contrapartida com outras regiées que exercem a atividade, o municipio de
Paranagua oferece boas vias. Outro fator importante a ser observado é a opiniao
desses trabalhadores sobre a estrutura em um contexto geral da cidade, (n=38%)
alegaram estar ruim, isso se deve a muitos fatores, dentre eles: falta de acesso a
cidade devido ao municipio possuir apenas uma entrada, terminais sucateados com
banheiros com higiene precaria, falta de apoio das autoridades com relagéo ao seu
trabalho, postos cheios assim fazendo com que nao tenha lugar para estacionar os
caminhdes, combustivel mais caro que em outros municipios, dentre muitos outros
fatores que contribuem para que a cidade nao tenha a estrutura necessaria para
esses trabalhadores.

A principal dificuldade apontada pelos mesmos foi a seguranga (n=30,6%),
muitos alegam ter pouca ou nenhuma segurancga, varios apontaram roubos de
caminhdo e andarilhos pedindo dinheiro constantemente. Apds a segurancga ficou
a falta de estacionamento com (n=23,33%), reclamam de nao ter estacionamento
proprio para os caminhdes, caminhdes de grande porte nao podem trafegar na
cidade, moradores do municipio ndo conseguem estacionar proOXimos as suas casas
nem em vias, isso acarreta em multas. Assim fazendo com que tenham que deixar
os caminhdes em postos os quais geralmente estdo superlotados. Ja os problemas
das vias como os buracos e falta de sinalizagdo ambos com (n=14%) e (n=14%),
acreditam ser por falta de manutencéo.

Também é de suma importancia observar como € a estrutura nas outras cidades
portuarias em que atuam esses mesmos entrevistados. Dos 150 entrevistados
(n=44,66%) disseram que outras cidades portuarias ndo possuem mais estrutura
que Paranagua. Outra porcentagem (n=24,0%) opinou possuir mais ou menos a
mesma estrutura. Os que opinarao néao ter, de forma alguma mais estrutura que
Paranagua foram (n=22%). Dentre os que opinaram que outras cidades possuem
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mais estrutura que Paranaguéa (n=9,33%), disseram ja terem atuado em municipios
com piores condicdes. Sobre os pontos negativos e positivos da cidade, muitos
nao souberam opinar os principais pontos, dentre os quais opinaram esses motivos
a maioria se repetia. Apenas (n=45,33%) dos entrevistos apontou os principais
pontos positivos como: a concessionaria ECOVIA Caminho do Mar S/A, que hoje
mantem sob sua administracdo aproximadamente 176 quildbmetros de estrada entre
a capital Curitiba e as cidades litordneas. Opinaram ser um ponto positivo, pois a
concessionaria da todo o suporte necessario nas estradas caso haja algum imprevisto
com o caminh&o. Outro fator positivo apontado foi a reforma do terminal o que agilizou
o processo de carregamento. Dos pontos negativos (n=72%) dos 150 entrevistados
apontou os principais: falta de seguranca, a questdao de seguranca publica tem se
tornado um dos principais problemas, e constitui um desafio para todos, dos que
apontaram esse o principal ponto negativo para atuar na cidade, disseram estar
inseguros e com sensacao de impoténcia. Muitos ndo querem voltar a cidade, pois
estdo indignados com a falta de segurancga publica. A sujeira também foi um ponto
negativo apontado. Aproximadamente pela cidade passam cerca de 5 mil caminhdes
diariamente que acabam deixando rastros pelas vias e pelos postos, assim fazendo
com que o mal cheiro principalmente na regido portuaria e na principal via de acesso
a cidade seja quase que insuportavel, em consequéncia o aumento e proliferagao
de ratos. Sendo assim a falta de limpeza em torno do porto e nas vias fica eminente
qgue ha conflitos entre a APPA, prefeitura e 6rgdos como o ministério publico. Em
consequéncia a cidade esta cada vez mais suja e nenhum érgao se responsabiliza
com a limpeza. Foi solicitado para que esses trabalhadores atribuissem uma nota
de peso 0 até 10 (Tabela 1), com relacdo a opiniao pessoal de cada um sobre a
estrutura que Paranagua oferece para a realizagdo da atividade. Como podemos
observar (n=67,33%) atribui nota com peso menor que cinco o que automaticamente
mostra a insatisfagcdo com o municipio de Paranagua.

5. CONSIDERACOES FINAIS

As percepgdes verificadas entre os respondentes teve uma variagéo consideravel
entre pontos positivos e negativos da cidade, porém os aspectos negativos se
sobressairam, como se pode observar nos pesos atribuidos em relacéo a estrutura
oferecida para realizacdo da sua atividade, onde mais da metade atribuiu nota menor
que cinco, deixando evidente o descontentamento dos mesmos. A condi¢do de pouca
escolaridade mencionada na discusséao de resultados pode ser um fator essencial na
estruturacéo das respostas e pontos de vistas, pois se péde perceber que a falta de
articulacéao, objetividade e fluéncia verbal predominaram nos entrevistados de baixa
escolaridade, sendo também um aspecto limitante para a pesquisa.
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