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2 OBJETIVO E PUBLICO ALVO

A IV Mostra Cientifica de Administracdo e areasnafibusca apresentar e
divulgar as atividades de pesquisa realizadas poendes, discentes e profissionais da
area de Administracdo e afins, de forma a estimajaroducéo cientifica, fomentando
debates que contribuam para a constru¢cdo de naéticas de ensino, pesquisa,
extensao e gestéao.

Durante o evento, pretende-se divulgar as ativelalgepesquisa do Grupo de
Estudos e Pesquisas em Administracdo/Departameni@ié&hcias da Administracéo,
dos estudantes de graduacdo e de pés-graduaciarsid d@e Administracdo da

Unimontes e de outros cursos e instituicdes denerssiperior na area e afins.

PUBLICO-ALVO: docentes, discentes de graduagdo e de pds-graduspéo
Administracdo e areas afins da Unimontes e de ®uimatituicdes, bem como

profissionais da area.



3 CONSOLIDADO DOS PARTICIPANTES E EXPOSITORES

A IV Mostra Cientifica de Administracdo da UNIMON¥$Eealizada nos dias
26 de outubro e 08 de novembro de 2010 contou comaiticipantes (autores e co-
autores), de acordo com a TAB. 1 e 2 e 0 GRAF. 1.

Foram recebidas 15 inscricdes sendo duas indeseeidan desistente. No total
de 11 trabalhos, 6 foram apresentados na modali@aseunicacdo Oral e 5 com
apresentacao e exposicao de posteres, contemplands areas tematicas.

Nos dois momentos do evento (modalidade pOster @daldade comunicacao
oral) participaram 35pessoas, conforme pode-se visualizar na TAB. 1 EXD A-

listas de presenca.

TABELA 1
Participantes e Expositores da IV Mostra Cientificade Administragéo e areas afins
da UNIMONTES

PARTICIPANTES QUANTIDADE
ACADEMICOS DE ADMINISTRAGAO — EXPOSITORES:
Faculdades Integradas do NaieMinas -FUNORTE 4
Fundacdo Educacional Alto Médio S&o Francisco - EMN
Universidade Estadual de Montes Claros — UNIMONTES 5
Subtotal 10
ACADEMICOS DA UNIMONTES PRESENTES 261
ACADEMICOS DA UFMG PRESENTES 67
Subtotal 328
ACADEMICOS DE OUTROS CURSOS — EXPOSITORES:
Ciéncias Econbmicas 1
Subtotal 1
PROFESSORES PRESENTES: 15
Subtotal 15
Trabalhos inscritos e indeferidos ou ausente 03
TOTAL (Participantes nos dois momentos da Mostra) 87

Fonte: Dados coletados nas folhas de presenca ndoBtra Cientifica de Administracdo e
areas afins, 26 de Outubro e 08 de Novembro/2010



Os trabalhos apresentados por pesquisadores deohbesnrepresentaram 43%
dos participantes. Outros 36% dos pesquisadorpsmdsram ao chamamento através
do site da Unimontes e de cartazes distribuidoslperentes instituicbes do municipio
de Montes Claros/MG . E o quarto evento dessa ewdurealizado com sucesso e
qualidade. Dos inscritos, 21% dos trabalhos foramefieridos pela Comissao Cientifica
e um ndo compareceu (ver TAB. 2 e GRAF. 1).

TABELA 2
Relacéo entre trabalhos da Unimontes e de outrasdaldades/instituicbes
Total de trabalhos inscritos 14
Trabalhos da Unimontes apresentados 6
Trabalhos de outras faculdades/instituicoes apres. 5
Trabalhos indeferidos e ausente 3

Fonte: Fichas de inscrigdo, parecer da Comissauifita e Folha de presenca.

21% @ Trabalhos da Unimontes

43%
m Trabalhos de outras

faculdades/instituigdes

O Trabalhos indeferidos e
ausente

GRAFICO 1 — Relag&o entre trabalhos inscritos dimdntes e de outras instituicdes

Fonte: Fichas e comprovantes de inscricdo arqusvaddrupo de Estudos e Pesquisas
em Administragcdo — GEPAD; novembro/2010.



4 TRABALHOS APRESENTADOS

Os trabalhos apresentados na categoria poéster enamagao oral foram

principalmente relatorios de pesqu{g®,5%) e monografias (45,5%), sendo uma tese

de doutorado.

@ Monografia
m Relatério de Pesquisa

O Tese

GRAFICO 1 - Tipos de trabalhos apresentados na ¢¢thd Cientifica de

Administracao e areas afins
FONTE: Dados coletados nas fichas de inscricbes

As areas tematicas apresentadas foram bastarde€asionforme pode ser

observado na TAB. 3.



TABELA 3
Areas Tematicas apresentadas na IV Mostra Cientifacde Administracdo e areas
afins
Areas Teméticas QUANTIDADE
Administragcdo Financeira 1
Administracdo de Recursos Humanos 6
Administracdo de Recursos Patrimoniais e Materigis 1
Economia 1
Gestao Estratégica 1
Licitacéo 1
TOTAL 11

Fonte: Formulario de inscrigédo da IV Mostra Ciacgif



5 SESSAO POSTER (RESUMOS)

Apresentacdad comissao cientifica de 19:00 as 20 horas
Exposicdo dos trabalho®uadra 2, dia 26 e 27 de outubro de 2010

SUMARIO
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1 Wellington Nascimento de Andlise do Clima Organizacional dg 11
Souza Yazigi Internéxus
2 Cleverson Ramon C. Silva A divida publica e suasequéncias | 12
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4 Diego André Barbosa de| Estudo do Clima Organizacional de umal4
Moura Empresa Publica
5 Janaine Pereira Santos Pesquisa de Clima Orgamahoa | 15

Empresa Imagens Médicas (IMED) en

Montes Claros
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ANALISE DO CLIMA ORGANIZACIONAL DO YAZIGI INTERNEXU S

Helenara Mendes Santbs
Amanda Mendes SouZa
Wellington Nascimento SouZa

RESUMO: Este artigo é resultado de um estudo sobre o @imganizacional feito na
Escola de idiomas Yazigi Internexus, onde se bustentificar quais sdo 0s possiveis
fatores que afetam, negativamente e positivamentejotivacdo das pessoas que
integram a empresa. O estudo do clima organizacéunen instrumento administrativo
excelente para identificar percepcdes e atuar medtsonias e mudancas qualitativas para
a organizacao e seus colaboradores. Esta analissedeor intermédio de questionario
fechado, aplicado aos funcionarios da empresa,ve t®mo objetivo principal,
mensurar a qualidade de vida dos mesmos na organizd&oi apresentado aos
pesquisados: os objetivos do trabalho, a definigiBesquisa de Clima Organizacional
e as Caracteristicas da pesquisa, assegurandpetasséticos e sigilosos de todo o
trabalho. Foram utilizados seis indicadores na yiea@g sdo eles: Remuneracao,
carreira, treinamento, comunicacgéo, lideranca enaumia. E vital para uma empresa
que quer obter sucesso e se manter em alta no doergavestir em um clima
harmonioso, visto que, o clima organizacional é waréavel que influi diretamente na
produtividade, pois o grau de salubridade de urgarizacao depende de sua atmosfera
psicologica. Esta atmosfera é fruto do conjunto pgecepcbes das pessoas que
compartilham seu dia-a-dia com a organizacdo. Aquea revelou a realidade
percebida pelos colaboradores e ndo somente ofgtiamente acontece. Um clima
organizacional razoavelmente favoravel, com umaigeg inquietacdo com relacéo a
guestdes que interferem na produtividade, ideatifacpor eles.

PALAVRAS-CHAVE: Clima Organizacional; Cultura Organizacional; YgzRH.

! Académica do 3° periodo do curso de AdministraddidJniversidade Estadual de Montes Claros —
UNIMONTES - helenaramendes@hotmail.com.

2 Académica do 3° periodo do curso de Administragd@idJniversidade Estadual de Montes Claros —
UNIMONTES - amandasouza@yazigi.com

¥ Académico do 3° periodo do curso de AdministragddJniversidade Estadual de Montes Claros —
UNIMONTES - wellingtonn_souza@hotmail.com.
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A DIVIDA PUBLICA E SUAS CONSEQUENCIAS

Cleverson Ramom Carvalho Sifva
Luciene Rodriguée’s

RESUMO:

O problema da inflagéo foi um dos grandes desatigopolitica econdémica vivido pelo
Brasil. Atualmente o objetivo dos governos € o iogud das contas publicas. Nos
noticiarios recentes, vemos o problema da dividaigal— interna e externa — ganhar
grande importancia na discussao de plataformasoglerigp. Seus desdobramentos,
politicas para contencdo e um inevitavel aumemnops@itas relevantes quando se quer
assegurar uma economia estavel. Para desenvoluirdesta pesquisa, contextualizou-
se 0 problema da divida publica dentro do Brasipadodo que se caracteriza pela
contencdo da inflacdo, ou seja, fim do periodo igerimflacdo até o governo Lula,
ressaltando as principais mudancas na estrutudivitka publica, e seu consideravel
aumento. A metodologia se baseia na consulta bifdifita especifica e sites oficiais
que disponibilizam orcamentos da unido. Como nenfaimeconémico se manifesta
isoladamente, a divida publica esta ligada a qasssbciais e politicas nacionais e
internacionais. Dessa forma, € de grande relevamabsar sua origem e evolucéo, para
assim entender a situacdo do endividamento pulidiesileiro e compreender as
solucbes dadas pelo governo bem como suas consefiéma sociedade. Essas
consequéncias atingem diretamente a populacédopmoidividamento é gerado quando
0 governo gasta mais dinheiro do que arrecadadéstanca gera uma pressao sobre os
Impostos, pesando no bolso do contribuinte. Owrmé de captacao de recursos pelo
governo sao os titulos publicos, que sdo papéipagam determinada taxa de juro aos
investidores dispostos a compra-los. Uma tercei@ sdo os empréstimos do FMI,
que em contrapartida exige uma politica recessiiadg por superavits comercias.
Outro dado importante a ser acrescentado postegigen® a relacdo da divida com o
PIB. Os resultados obtidos sdo parciais, mas soggte quanto maior o aumento da
divida publica, maior é a pressao sobre os impastogior € a fuga de investimentos
para setores da economia como saude e educacao.

PALAVRAS-CHAVE : Divida Publica- Inflagdo- Politicas Publicas

4 Académico do curso de ciéncias econdmicas UnirsoRtedereco eletronico:
ramom.moc@hotmail.com
® Professora titular do curso do departamento deagnia Unimontes. Endereco eletrdnico:

rluciene@unb.br
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O ESTUDO DO CLIMA ORGANIZACIONAL DA COMPANHIA DE TE CIDOS
SANTANENSE

Jemima Rodrigues Sil¥a
Raiene Franciele de Solsa

Stéfane Raianne Alves de O|iV€8II’a

RESUMO: O presente trabalho tem como objetivo caracterezavaliar o clima
organizacional na Companhia de Tecidos Santananmsegempresa téxtil localizada em
Montes Claros - MG. Para tanto, buscou-se, atrdaégvisao bibliografica, identificar
as variaveis consideradas adequadas ao estudadna @tganizacional. Utilizou-se,
para a coleta de dados, de questionario estrutuzadplicado a 20 funcionéarios da
empresa citada. Os resultados da pesquisa revemlanguadro bastante positivo,
segundo a percepcao de seus empregados, com wa dediaprovacédo bastante alto
para as afirmativas propostas, o que revela um deasatisfacdo elevado de toda a
equipe. Foram observadas algumas deficiéncias, camoecessidade de maior
investimento na carreira dos funcionarios, e mdigulgacdo interna das atividades
empresariais, itens que devem receber atencaoi@spacparte dos gestores. No geral,
pode-se considerar pelos resultados encontradesxdste um clima bastante favoravel
e propicio ao desempenho profissional de seus @a@ldores.

PALAVRAS-CHAVE: Clima organizacional; satisfacdo no trabalho; esgre
funcionarios.

® Académica do 3° periodo do Curso de AdministragddJniversidade Estadual de Montes Claros.
UNIMONTES - jemisfonseca@yahoo.com.br

" Académica do 3° periodo do Curso de AdministragddJniversidade Estadual de Montes Claros.
UNIMONTES - raienefranciele@yahoo.com.br

8 Académica do 3° periodo do Curso de AdministragddUniversidade Estadual de Montes Claros.
UNIMONTES - stefane.raianne@yahoo.com.br
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ESTUDODO CLIMA ORGANIZACIONAL DE UMA EMPRESA PUBLICA

Eustaquio Rodrigues Versiani Jinior9
Diego André Barbosa De Moural0
Freddy Freitas Alcantarall

RESUMO

Com o anseio de entender na pratica o conceitdim@ ©rganizacional, este artigo
aborda a realizacdo de uma pesquisa cujo objativcohhecer o clima organizacional
de uma instituicdo publica. Realizado por acadésnido 3° periodo do Curso de
Administracdo, com o proposito de diagnosticararorconsiderados aspectos como
autonomia, motivagéo, lideranca, carreira, treingmee comunicagdo. Através da
pesquisa de campo de carater exploratorio e aphcde questionario aos setores de
Compras, Licitacdo e Convénios. Detectou-se qu¥ 80s entrevistados informaram
que o salario recebido € insuficiente para sumimecessidades pessoais; 50% dos
trabalhadores abordados discordaram parcialmeraéirdaativa de sentirem motivados
na instituicdo, sendo que outros 40% discordaraminmente da mesma afirmativa.
Porém, quando questionados sobre ter autonomiatparada de decisdes, 70% dos
informantes concordaram parcialmente. Analisandimgoos dados coletados, nota-se
uma situagcao mais insatisfatoria nas respostadashtios entrevistados em relacdo aos
aspectos propostos, levando a concluir que é ré@e@esama atuacdo maior da
Administragdo de Recursos Humanos nos setores.

PALAVRAS —CHAVE: CLIMA ORGANIZACIONAL, PESSOAS E ORGANIZACOES E
MOTIVACAO.

® Académico do 3° periodo do Curso de Administrad@ityniversidade Estadual de Montes Claros.
UNIMONTES
19 Académico do 3° periodo do Curso de Administraddit/niversidade Estadual de Montes Claros.
UNIMONTES
1 Académico do 3° periodo do Curso de Administratgit/niversidade de Estadual Montes Claros.
UNIMONTES
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PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL NA EMPRESA IMED -
IMAGENS MEDICAS EM MONTES CLAROS - MG

Fabiane Pereira Ribeifo
Janaine Pereira Santos
Simarly Maria Soaré$

RESUMO: O fator humano tem sido considerado o grande diféedas empresas
para vencer a competitividade. Este artigo temagbgetivo, demonstrar a importancia
do clima organizacional no que se refere a motivag&atisfacdo dos colaboradores na
empresa IMED- Imagens Médicas. Percebe-se quetia gam@nalise do clima pode-se
identificar as necessidades internas na organizegéaelacdo aos funcionarios. O
estudo utilizou a pesquisa bibliografica sobre @aplexidades das organizagfes e das
pessoas e como elas se manifestam para a commrekassédinamicas para adaptacdo e
integracdo dos colaboradores nas organizacdesteRtizada também a pesquisa de
campo de carater exploratorio. A técnica utilizguira coleta de dados foi um
questionario com 39 questdes, aplicado a 10 fuAdia®, que representam 37% dos
recursos humanos da organizacdo. Pelos resulttides) percebeu-se que quanto ao
grau de satisfagdo com o emprego, 100% estdo esttssf uma vez que 60%
consideram bom e 40% excelente. Na variavel aut@)o&®% estdo relativamente
satisfeitos, sendo que 40% concordam em parte epddamente, contudo esse ultimo
aspecto foi um dos que mais apresentou indicegukeatidade, cerca de 20 a 30%. A
variavel carreira obteve 60% de relativa satisfag@oém foi a que mais apresentou
insatisfacdo, sendo 30% discordando plenamentdirRoobservou-se a predominancia
de um clima organizacional favoravel. Os funcioogrde maneira geral sentem
satisfacdo com o cargo e valorizados no que fazestd® satisfeitos em trabalhar na
empresa. Todavia, apresenta aspectos, como a autoeoa carreira, que devem ser
melhorados.

PALAVRAS — CHAVE : Organizacéo, Pessoas, Clima Organizacional.

12 Académica do 3° periodo do curso de Administratgiitiniversidade Estadual de Montes Claros —
UNIMONTES - E-mail: fabianinha.ribeiro@yahoo.com.br

13 Académica do 3° periodo do curso de Administratgitiniversidade Estadual de Montes Claros —
UNIMONTES - E-mail: janaine_psantos@hotmail.com

4 Professora Mestre na Universidade Estadual dedddblaros — UNIMONTES e Faculdades Santo
Agostinho — E-mail: simarly@gmail.com
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Adaptacédo de um modelo de gestéo estratégica
a instituicdes de ensino superior fundacionais,@artir do Balanced Scorecard

Marcus Vinicius Cotta Drumond®®

RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo identificar demaeaeira a ferramenta BSC pode ser
adaptada na gestdo estratégica de uma entidadengileo efundacional. No seu
desenvolvimento procedeu-se uma revisdo bibliogaafsobre o gerenciamento
estratégico em Instituicdo de Ensino, sem finsalimps. O BSC foi a ferramenta
escolhida por integrar macro e micro gestéo, palo fle possibilitar a avaliacdo do
desempenho sob a otica das quatro perspectivasidecando-se a realidade de um
estudo de caso e pesquisa na area social, utdBzoa-abordagem metodolégica do
problema por meio da técnica qualitativa, com oi@ple uma pesquisa quantitativa
explicativa e ndo experimental, ndo probabilisticem uma amostragem intencional ou
de selecao racional. Foi trabalhado o BSC confamecessidade da ferramenta para a
instituicdo, com base nas peculiaridades percelmdate ambiente. Demonstrou-se a
adaptacdo através da pratica de todas as etapASCloFoi apresentada a adaptacao
com o intuito de se verificar sua utilizagdo naavith instituicdo. Observaram-se como
resultados deste exercicio através da pesquisaadalapos a utilizacdo do BSC entre
0s participantes, que a sua utilizagdo ndo é sgnplaea vez que a sua instalacdo requer
energia, forca e recursos financeiros, que podesamdificultadores. Os resultados
oriundos do uso desta ferramenta necessitam dengaslaessenciais na cultura da
instituicdo como a quebra de paradigmas de que sasqueira melhorar, crescer e
inovar, tem que utilizar de ferramentas de gestéooco BSC.

Palavras-chave:Gestéo Estratégica. Balanced Scorecard. InstifiuedEnsino
Superior.

1 INTRODUCAO

Administrar uma instituicdo de ensino € tarefa clicaga, quanto mais se tem o
agravante da mesma ser fundacional. Para OlivRoss e Altimeyer (2005), apesar de
vulneraveis e o ambiente mutante, colocam-se cdtamativa, sobretudo, as classes
menos abastadas, as organizacfes sem fins lussatimooferta de produtos e servigcos
sociais.
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Os desafios além de motivadores sédo profundos;ipaimente por terem estas
instituicbes que trazer eficaz e eficientementpastas a sociedade a que pertencem,
pois a sociedade é que as mesmas pertencem.

Continuando, Oliveira, Ross e Altimeyer (2005), etiiz que mais do que
adaptacbes em termos de aplicacbes, as ferram@mtgestdo que tanto contribuem
para 0 sucesso das ‘empresas de mercado’ deveracs@das, especificamente para
uso das organizacdes sem fins lucrativos.

Na linha de pensamento de Herrdfitho (2005), a gestdo estratégica € um
grupo de sentencas e atos estratégicos que dedennairatividade de uma corporacao
em longo prazo. Ha este tipo de gestdo somam-seanéi@e profunda dos ambientes
externo e interno, exposicao da estratégia, exealga@stratégia, determinar a valia da
mesma e controle.

Kaplan & Norton (1997), no inicio da década de $8,questionavam porque
tantas organizac6es ndo conseguiam tirar suas idegapel e concretiza-las. Dessa, e
de outras perguntas, surgilBalanced Scorecard.

Aqui entdo chegamos ao cerne de nossa pesquisajapa ferramenta de gestéo
e planejamento estratégicoBalanced Scorecard.

O Balanced Scorecard para este pesquisador pagteménanstrumento possivel
a administracdo de instituicbes de ensino, razdopeésquisa, seja técnica ou
universitéria, que também queira sintetizar a agab do desempenho da instituicdo
como um todo, podendo até qualificar seu processavdliacdo institucional quando
orientado pela estratégia institucional.

Comprovando este pensamento Oliveira (2007) dizpgua atingir de maneira
acertada ao confronto apresentado, torna-se cadamegs preciso a utilizagdo de
ferramentas que possibilitem instalar uma formget#do, maleavel e de acordo com as
necessidades dos clientes.

Porém, como a ferramenta BSC né&o foi idealizadgimraimente visando as
instituicbes de ensino e sim as organizacbes comdoglo € que se pensou nesta
pesquisa, aplicando-a em uma instituicdo fundatideaprovida até entdo de uma
gestéo cientifica.

O beneficio que se espera com o resultado destguipas € comprovar a
necessidade da instituicdo estudada de impleméttamentas de gestdo que déem
sustentaculos para o futuro que se visiona pragtass que o BSC tem seu lugar como
agente integrador e colaborador deste momento.

Nas ultimas décadas, houve no Brasil uma expansantitativa nas IES em
termos de numero de matriculas.

Contudo, Moraes (2001) afirma que esta expansd&nsgimo superior gerou, na
sua grande maioria, transformacdes nestas ingt#sicmesmo sem entenderem com
exatiddo o grau e o processo as quais foram sutaseti

Devido a este crescimento, novas ferramentas d&igyepie preservem a
gualidade das IES, mas que ao mesmo tempo aumenizroapacidade de resposta
diante dos novos e crescentes desafios, tornandoags eficientes e transparentes,
tendem a fazer a diferenca em qualquer sociedade.
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Paralelamente, notou-se um crescimento percentnaleacdo ao numero de
matriculas entre as IES e a Instituicdo estudadarbaior a favor desta ultima, apesar
de oscilagcbes negativas no crescimento da Fundagadecorrer dos anos. A busca
pela qualificacdo profissional, a localizacdo é¢égiga e 0 empenho dos gestores a
levaram a este crescimento, apesar do arcadisnlioatée de uma gestdo amadora e
fundamental dos proprios que nunca realizacdo agdkesios ou utilizaram de
ferramentas de gestdo estratégica, acobertadabpalavontade e despotismo dos
mesmos.

Devido a este crescimento, novas ferramentas d&ioyepie preservem a
qualidade da Faculdade, da Escola Técnica e deenmetdra da Instituicdo estudada,
mas que ao mesmo tempo aumentem sua capacidaéspista diante dos novos e
crescentes desafios, tornando-as mais eficienteégnsparentes, tendem a fazer a
diferenca em qualquer sociedade.

Nesse contexto, o desenvolvimento desse trabalhelegante e justificavel
quando entendido como incentivador da melhoriauddidpde de ensino, da ampliacédo
do atendimento a comunidade, do desenvolviment@easauisa e da extensao, da
continua informacgéo para toda a sociedade da &uados seus custos, além de atingir
0S pontos fracos da organizacdo e suas gestOesretndo, visto que a Instituicdo
estudada desde os seus primérdios cresceu perceatta mais que as escolas de

ensino superior, com um grau de gerenciamento negri@nescolar e amador.

A relevancia e importancia deste trabalho poderaidantificada como uma
contribuicdo marcante para ndao somente a instdudg ensino estudada, mas que
também podera ser aplicada a organizacdes seneshaguardando-se as devidas
caracteristicas proprias, culturas e crencas. O B8&a sendo testado fora da razéo
para que foi proposto inicialmente, provando assimversatilidade.

Como objetivo geral do trabalho, sugere-se Explcadaptacido da ferramenta
do BSC a entidade de ensino fundacional pesquisada.

E como Objetivos Especificos, salienta-se:

—Verificar a implantacdo da ferramenta de gestadB8€, na instituicdo de ensino
fundacional pesquisada.

- Analisar a utilizacdo da ferramenta do BSC natumgfo de ensino fundacional
pesquisada.

— Verificar os fatores que podem levar a busca deaswbordagens, diferentes as do
BSC utilizadas na instituicdo, em relacdo as feertas de gestdo e estratégia
organizacional.

Escolheu-se o Estudo de Caso como metodologiastpiisa, pois segundo Yin
(1989), essa metodologia nos leva a entender alizau o método de outras variaveis
de pesquisa como o0 método historico e a entresistprofundidade.

O tipo de pesquisa utilizada para este estudo foésguisa explicativa, cujo
interesse principal € localizar os fatores que vaoti ou que déem subsidios para a
ocorréncia dos fendmenos. E 0 meio que mais peneteonhecimento da vida real,
porque demonstra a razao, o porqué dos fatos, tguse deseja analisar (ou avaliar) as
causas ou consequéncias de um fendmeno” (RICHARDS00B, p. 66), ou ainda
afirma Sampieri (2006, p. 107) que “como 0 nomeicadseu interesse esta em
responder”.
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A técnica utilizada foi a Qualitativa e se devenaativo de que o estudo sobre a
gestdo estratégica da Instituicdo estudada abnsaigeezas que exprimem uma carga
historico-cultural, politica e ideoldgica. Teve-a@da como apoio, uma descricdo de
investigagdo Quantitativa.

Nesta pesquisa, ndo se construiu uma situacdo mmsfagam observadas
situacdes ja existentes, ndo provocadas intenc@mmé por este pesquisador,
enquadrando-se assim em um desenho ndo experimental

Acompanhando ainda o pensamento de Sampieri (2688),pesquisa segue o
modelo de estudo ndo experimental, pois, possikdiinvestigacdo de um fendmeno
atual dentro do seu contexto de realidade e commragtuzem, pois quando ndo ha
definicdo clara entre as fronteiras do fenbmenocerntexto nos quais varias fontes de
evidéncia séo utilizadas, ndo h& possibilidadeodéepiormente analisé-las.

Segundo Kerlinger (1979), no estudo néo experined@ia ha como manipular
as variaveis ou distribuir casualmente os partitggm ou formas de serem tratados.
Realmente ndo existem modos ou estimulos par&aras participantes do estudo, ou
seja, eles sdo examinados em seu contexto natural.

Aprofundando-se na matéria, esta pesquisa tem gaente ndo experimental ,
com uma amostragem ndo probabilistica intenciamae os participantes chamados a
participarem ddBSCforam escolhidos pelo critério de serem pertesead grupo de
gestores principais e de 2° escalédo da Institiesficdada.

Para Richardson (2008, p. 161), estes elementd®same formam a amostra e
gue relacionam-se intencionalmente de acordo catascearacteristicas estabelecidas
no plano e nas hipoteses formuladas pelo pesquisado

Para coleta de dados deste trabalho, no questiomgresentado foi utilizado o
meétodo Survey onde foram coletadas informacfesedsoas, referentes a suas ideias,
impressdes, intencdes, etc. (usualmente este métda a forma de questionarios e
entrevistas), com mensuracao de dados pela escalatt.

Também foram coletados alguns dados verbais popb rdei depoimentos
escritos junto a pesquisa, centrados em um probdemd@ estruturados e néo dirigidos.

Como instrumento principal de coleta de dados desbalho, foram utilizados
seminarios. Usando a abordagem de Kraemer (2064 )@ primeiro momento foi
realizado um grande seminario inicial com a paréicéo de todos os atores envolvidos
para a devida apresentacao do trabalho proposto.

J& os demais seminarios foram por grupos sepapasuas funcdes para que
ficasse expressado o sentimento individual de gagzo.

Foram criados assim trés grupos: O da Diretoriactikea da Instituicdo
estudada, o da Diretora de Ensino e Coordenacdal ®eo grupo das Chefias de
Departamentos. Para cada grupo foram realizadsssdoiinarios em dois dias.

Apés o fechamento do dltimo seminario dos grupadividualmente, foi
realizado um seminario unico de fechamento de di@s, onde agora sim estavam
presentes todos os trés grupos reunidos, paraharfemto de todas as idéias em um
anico planejamento.
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2 DESENVOLVIMENTO

2.1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para Blau & Scott (1970), as organizacbes formais dsstinguem das
organizacdes informais porque foram formalmentabedécidas, com a finalidade de
alcancar certos propoésitos explicitos e previamesi@belecidos.

Apoiando os autores, Litterer (1977) comenta querganizagdes formais sao
assim denominadas porque estéo vinculadas a algauundg planejamento consciente e
seus propositos ou objetivos sdo mais observaveis.

Segundo definicdo de Chiavenato (2000), um dobuts das organizacoes
formais € o racionalismo. Uma empresa € um conjuddgocargos funcionais e
hierarquicos em que as indicacdes exatas e norma@srdportamento, todos 0s seus
funcionarios devem se submeter.

Dentre as organizacdes formais, Thompson & Stmckldl (2003) revela que as
instituicdes de ensino, faculdades e universidad&n entre as organizagdes utilitarias
mais complexas, sendo constantemente avaliadas, pan elementos do ambiente
operacional como pelos seus componentes.

Para Mintzberg (2006, p. 213),

as escolas, faculdades e universidades sdo osippificexemplos de

burocracia profissional, tendo como base a coogdenda padronizacéo das
habilidades, no treinamento e na doutrinacdo. $esda pela contratacao de
profissionais para o nlcleo operacional, com ateugle especializacéo,
treinados e doutrinados, que recebem o controleesobtrabalho que

desenvolvem, onde o trabalho é considerado alt@mespecializado na

horizontal e ampliado na vertical.

Ainda na visdo do mesmo autor, as maiores vantagensburocracia
profissional também sao seus maiores problemascdma da liberdade ocasionada
pela democracia e pela autonomia, ndo existe dergevalelo do trabalho o que leva a
nao correcdo de problemas importantes ocasionaglasgmisséo dos profissionais
envolvidos, tais como de coordenacédo, discricAmowaicdo que acabam surgindo
nessas configuragoes.

Os maiores problemas enfrentados pelas faculdadesversidades enquanto
organizacfes complexas para Hall (2004) sdo osagenacdo e também de controle
gue também apresentam um alto grau de complexidade.

A mudanca na burocracia profissional para Mintzl{@@a96) deve ser gradual,
por meio de um processo cuidadoso e lento de tmanatdo dos profissionais
envolvidos. O autor recomenda que a mudanca ocmraquem pode entrar na
profissdo e também nos conteudos que sdo ensimagosscolas profissionais, tais
como normas, habilidades e conhecimentos, a panesthrem dispostos a ampliarem
as suas habilidades.
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Para Sobrinho (2004), fenbmenos sociais, educagarier e avaliacdo sofrem
mudancas e cumprem papéis dindmicos, respondemtenzandas que Ihes sao feitas
nas mais diversas circunstancias historicas.

Ainda em relagao as estruturas administrativasfatagdades e universidades,
Hardy & Fachin (1996), comentam que o aumento d@tdno e consequentemente da
complexidade das universidades ocorridas nas decdda50 e 60, levantaram a
necessidade da criacdo de estruturas que fornetegssido, direcdo e coordenacdo
necessdarias para as atividades desenvolvidas eimelgib da estrutura burocréatica
vigente.

Denota-se entdo que se as instituicbes de ensmmrgmnizacdes formais,
altamente burocraticas e profissionais e as megr@daspodem se omitirem em se
organizar e planejar objetivando suas garantia®deevivéncia no mercado.

Perante estas necessidades, para Mintzberg (289&yganizacdes de ensino
nao podem se furtar ao uso de gestbes estratéy@ms [sua permanéncia, crescimento
e embates em um ambiente cada vez mais competitipo)sionado pelo crescimento
do nimero de organizagfes universitarias nos (stiamos.

Para Kaplan & Norton (2001), modelar a estratégsaie gestdo apenas para o
posicionamento no mercado ndo é o suficiente quarglee se espera é a lideranca de
setores futuros. Eles concordam que a formulac@siatégia nunca foi tdo necessaria
guanto na atualidade.

Mas é fato que para as instituicbes de ensino stelam@m as questdes de
planejamento e gestdes estratégicas, tém quepesparadas para algumas mudancas.

Em nivel institucional, para que mudanca realmect@ra, 0 gestor de uma
instituicdo de ensino, comenta Mintzberg (2006)yedelaborar um conjunto de
iniciativas estratégicas, assumidas por ele mesamjmpondo sua vontade, mas deve
confiar em poder informal e utilizd-lo com muitdles$a, onde as mudancas devem ser
apresentadas em etapas incrementais claras eadzalide forma gradual para evitar a
rejeicdo dos profissionais.

A necessidade de a faculdade se preparar para dangas da sociedade,
conseguentemente as suas exigéncias e necessjddusa sido discutida por Tubino
(1980). O autor comenta que essa preparacao derevekada para o futuro, isso fica
claro quando comenta que versa sobre a criagdo @samsmos internos que
possibilitem a identificacdo de indicios de futurasitacbes externas que possam
abrolhar e ao obter essas informagdes deve refarmelis processos, tanto de pesquisa
quanto de formacéo, oferecendo também oportunidadesecursos humanos de se
reciclarem, para que possam acompanhar as novaggneis e imposicoes do
ambiente, adaptando-as as necessidades de gdstaa.in

Apesar de desempenharem fungdes sociais de myataténcia, as instituicdes
de ensino superior (IES) segundo Borges (2000), ¢dtido pouca atencdo de
profissionais para a colocacdo de novas técnicagyatenciamento, sejam elas
contabeis ou gerenciais. Assim como as atividadegresariais, estas instituicdes
dependem de um agrupamento especifico de recuistaios e materiais.

Segundo Kraemer (2004, p. 12),
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ha até alguns anos atras, as IES ndo tinham mietzcypacdo com seu
sistema de gestdo. Gerenciar uma instituicdo daeasuma atividade cada
vez mais complexa, a medida que se multiplicamxagrcias em torno da
rentabilidade, melhoria da qualidade do ensino eerafizagem e maior
flexibilidade para assegurar a competitividade tBeds necessidades
impostas pelo mercado futuro.

A gestdo em organizacdes de ensino pode vir a @@mplexa, mas nada
impossivel. Sdo organizacdes formais altamentechatioas e qualificadas e que por
isto, podem gerar dificultadores, principalmentesera implantacdo em decorréncia de
pressupostas mudancgas.

E nestes momentos de mudanca que se concretizasanpento de Tachizawa
(1997, p. 22), onde ele afirma que “nenhuma ingéde ensino, pode-se dar ao luxo
de descansar sobre seus louros; cada qual ternguar iincessantemente para poder
competir e sobreviver.”

2.2 AVALIACAO E RESULTADOS

A forma escolhida foi em primeiro lugar, a apreaeéb dos resultados dos
questionarios aplicados nos participantes dos sgimsconforme as dimensdes e suas
variaveis, expondo as avalia¢cdes das médias edsswios padrdes resultantes, junto
aos depoimentos que se encaixaram na analise gigque

Em relacdo aos questionarios, foi obtido um nunderd3 participantes, sendo
que um dos participantes ndo respondeu ao mesmo.agpecto relevante foi a
identificacdo deutliers, que foram retirados do tratamento quando do weginsento.

Em relacéo aos depoimentos, foram sugeridos apassiionario visando maior
liberdade de expresséo. Preferiu-se ndo identifidarmacdes do tipo idade, posigcéo
hierarquica, tempo de servico, sexo, hem a origes slijeitos, de maneira a nao
comprometer a identidade dos envolvidos e visto tqige informacées ndo agregam
conteudo aos objetivos desta pesquisa. Os depameaguiram a mesma regra sendo
para todos os envolvidos.

As guestdes dos questionarios podem ser organizagasndo o Quadro 1 para
melhor andlise, agrupadas segundo Lourenco Ju0@7], tendo em vista as
dimensdes Processo Metodoldgico, Resultados e Qtanpental.
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QUADRO 1
Avaliacao de dimensdes
DIMENSAO VARIAVEIS QUESTOES
Processo Metodologico 1.Conhecimento Q1
2.Tempo Q4
3.Momento Q7
4.Participantes Q11
5.Complexidade Q9
6.Dificuldade Q10
7.Avaliacao Q5,02,Q6,Q15
Resultados 1.0bjetivos Q8
2.Impacto Q22,0Q25,Q26
3.Avaliagéo Q17,Q018,Q20,Q23,Q24
Comportamental 1.Aprendizado Q12,Q16,019,Q21
2.Satisfacao Q14,Q3
3.Avaliacdo Q13

Fonte: Lourengo Junior (2007) adaptada pelo autor

Para Cooper & Schindler (2003), a avaliacdo dososféeevando em analise tais
medidas, visa localizar a propenséo central dotaconento dos valores (a média) e a
reducdo da distancia em que se encontram da mg&dialares dos dados (o desvio). E
importante lembrar que tais medidas sdo de foméoeflevados em questdo pelos
valores extremos.

2.2.1 Dimenséao do processo metodolégico
e Conhecimento

Em relacdo a variavel conhecimento, ao se questiclos participantes sobre
experiéncias passadas em Planejamentos Estratéfpcatenotada que 0os mesmos
eram inexpertos, demonstrando assim que podernabga a oportunidade e que talvez
a instituicdo por isso, estava prejudicada em ®&ag, visto que participaram do
evento treze gestores da administracdo da Instduestudada e somente cinco, pouco
acima da média conheciam o assunto. Ha de sereggigtie dos treze participantes
somente um nédo respondeu ao mesmo questionarioduge

Ressalta-se 0 mérito da Questdo 1 que, em médd%8jos que responderam,
nao haviam participado de um programa de implaotagdGestao Estratégica, o que
torna esta pesquisa relevante em termos de percgpaéto a eficiéncia do tema.

* Variavel Tempo
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Quanto a variavel tempo, levando-se em considergg@oa média para esta questao
estava acima de cinco, ha de se considerar qus8ia 8bd tempo gasto para as acoes foi
considerado relativamente propicio apesar de quamerdos depoimentos em resposta
a Q27, um dos depoentes criticou no corpo da respagesar do curto espaco de
tempo”.

M 5,5
) 1,167748
Questéo 04

* Variavel Momento

Apesar de terem existidos trés depoimentos comsides inadequados para 0 momento
e também nado os considerandatlier por ter sido mais que uma ocorréncia e
considerando-se uma meédia proxima de cinco, odtades apresentados induzem a
inferir que o instante em que ocorreram as ativedddi proximo ao adequado

U 5,083333
) 2,574643
Questéao 07

» Variavel Participantes

Os participantes avaliaram como adequado nestdicuem®ento ao se considerar uma
meédia proxima de seis e tendo-se um grande pestertdmo escolha adequada. Este
guestionamento foi aferido pelo baixo desvio padc@onprovando-se novamente sua
homogeneidade.

U 6,666667
) 0,651339
Questdo 11

» Variavel Complexidade

Em comunh&o a Q1 onde a maioria dos participaimes @do havia participado de um
evento semelhante, encontrou-se aqui uma comprovagde a média foi proxima de
cinco e obtendo-se assim um alto nivel de compdebdcentre os mesmos.

U 5,083333
) 1,764197
Questdo 09

* Variavel Dificuldade
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Concomitante ao observado em Q1 e @B¢case agora também uma alta
dificuldade para realizar as atividades, certifd@ase aqui, o despreparo e a falta
anterior para se praticar uma Gestao Estratégigastituicao.

M 3,5
) 1,9771472
Questédo 10

» Variavel Avaliacao

Foram selecionados quatro questionamentos reésrexat item Avaliacdo dos
Processos Metodoldgicos que foram abaixo analisados

M 6
) 1,705606
Questao 05

Na avaliagdo quanto a necessidade dos temasesséte € observar o
primeiro outlier da pesquisa nesta questdo. Em nossa analise, cdistendo-se esta
ocorréncia passariamos a uma média proxima dee55@ desvio em torno de 0,68,
caracterizando-se assim uma grande necessidadeerdas abordados e por ventura
para a instituigéo.

U 5,666667
) 1,723281
Questédo 02

Na situagao da avaliacdo do trabalho, novamentardese com outroutlier,
se nao vejamos como ficaria a andlise desta quapt&#oa sua excluséo:

Novamente obtém-se valores expressivos comprovanaecessidade direta
do trabalho, ou seja, retirando-se a ocorréncieem e supostamente contaminante,
teriamos agora uma média pouco acima de 6,00 esgmiodde 0,94 justificando assim
a relevancia do trabalho para a instituicao.

M 6,25
) 0,866025
Questédo 06

Contraditoriamente as avaliagcdes anteriores seatirada dosutliers, agora
quase a totalidade do grupo respondente julgouriape os temas na construcao do
PE, onde se observa um baixo desvio.
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M 2
) 1,206045
Questédo 15

Apesar de se ter obtido um desvio acima de 1,ars@raqui a primeira
concluséo:

Se a necessidade dos temas discutidos foi relevantetrabalho foi adequado
e se foi muita a contribuicdo dos temas, logicamérdo o processo metodoldgico foi
apropriado, denotando assim que antes do PE, @ogéatinstituicdo estudada nédo era
consistente.

Em tempo, ressalta-se uma observacdo de um doserdepoquanto a
metodologia: “... a metodologia aplicada na elat@rado PE foi bastante didatica,
favorecendo o entendimento e a efetiva participaedimdos”.

2.2.2 Dimensao de Resultados

» Variavel Objetivos

U 5,333333
) 1,969464
Questédo 08

O cumprimento dos objetivos por parte dos partidsfoi interpretado como
dispersivo como demonstra o desvio, talvez em furng@ preocupacdes como se
percebeu em depoimentos como:

- “... tentar efetivar o que ainda nao foi colocado ertiqgag

- “... as acOes propostas nao foram efetivadasuenosalidade”;
- “... entendi a necessidade, mas ndo acredito hemgalvimento de alguns colegas”.

* Variavel Impacto

M 6,083333
) 1,083625
Questéao 22

O impacto deste PE foi considerado alto, talvea petessidade da implantagcéo
do mesmo na instituicdo, visto em um desvio qudsalie demonstrando que algo
devera mudar perante as outras instituicdes conggenkercebe-se também este fato
consonante a um depoimento muito interessante:

- “... uma empresa que deseja ser moderna e nao rer@gR) € como uma
aeronave que faz sua viajem sem um plano de vatar@ente ndo serd bem sucedida”.
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M 4,416667
) 1,5050472
Questéao 25

Apesar do maior numero de participantes comunga@ma da meédia que a
instituicdo esta preparada, a dispersédo dos daosréstrado pelo desvio concomitante
a propria média relativamente baixa, denota umt gaeocupacao quanto a quebra
talvez de alguns paradigmas como crencgas e cukaragzadas no passado.

M 6,083333
) 1,378954
Questéao 26

Apesar de um desvio acima do ideal, percebe-sanctarte uma verdade quase
comum pois, considerando-se uma média acima de 6f0vavelmente acreditam
nesta maxima.

» Variavel Avaliacao
Dando fechamento aos resultados, avalia-se:

U 5,416667
) 1,729862
Questéo 17

Substancialmente, apesar de um alto desvio e @rasido a média acima de 5,
a grande maioria dos participantes agregaram confeto técnico sobre a instituicao
apos o encontro.

M 6,083333
) 1,505042
Questéo 18

Comprova-se efetivamente nestes resultados, a cieficda ferramenta,
principalmente se excluirmos outoutlier classico. Com a sua subtracdo, obteve-se
uma média proxima de 6,50 e um desvio interess#mt®,82, classificando o PE de
uma maneira bem préxima de extremamente positiva.
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M 5,583333
) 1,5050472
Questéao 20

Novamente apesar de uma dispersdo de ocorréner@ebp-se um sentimento
de comprometimento entre os participantes acinmraétiia, como se observa em alguns
depoimentos:

- “... gostei do entrosamento do grupo e a intencéao ae tamelhor pela Instituicdo
estudada”;

- “... gostei mais do envolvimento dos particigsnjue se comprometeram a aplicar 0s
ensinamentos recebidos”;

U 5,166667
) 1,642245
Questédo 23

Com tdo grande dispersdo, pode-se intuir a difaxléd orcamentaria no
arrojamento dos programas dificeis de serem cuwgridu atualmente uma situacéo
financeira que comprometa o PE ou finalmente cougse que em um PE em uma
instituicdo como a estudada, ndo dependa somenigudatdes financeiras.

U 4,833333
) 1,642245
Questéo 24

Novamente a dispersao induz a duvida por ndo sentrimidade nesta questao
gue € de suma importancia para o andamento do B demonstram tanto a média
baixa como o desvio elevado. Pode-se observar glarmmente, salientado em
depoimentos:

- “... outro ponto que merece destaque € como estaseégsriestido sendo
comunicadas internamente”;

- “... NAo se consegue vantagem competitiva seotab énvolvimento de quem produz
no caso da Instituicdo estudada, que sao os pooésss demais servidores”,

- “... a obrigacdo do comprometimento dos gestdeemstituicdo estudada”.

2.2.3 Dimensao Comportamental
» Variavel Aprendizado

Neste item, observa-se se existiu ou ndo uma pat&o concreta para o
crescimento dos participantes, seja ele técnice,aqvolve as inter-relacées setoriais,
seja ele metodoldgico, 0 aprendizado da metodologjia participacdo nos seminarios.
Se forem elevados, pode-se acreditar que o PE qmiopou um nivel de aprendizado e
crescimento alto seja técnico seja metodoldgica parintegrantes.
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U 5,166667
) 1,527525
Questéo 12

Curiosamente, mesmo sem a existéncia de um PE stiduigho estudada,
aparenta-se que os caminhos da comunicacdo engestmes eram eficientes, pois,
mesmo com um desvio acima do desejado, 9 depoawntdisram ter conhecimento
sobre a matéria.

M 5,5
) 1,445998
Questéo 16

Observa-se aparentemente nesta questdo, outiier. Novamente com a
retirada do mesmo, obtém-se uma nova média pounomaata registrada com a sua
presenca, mas com a queda do desvio para 0,98dokseruma homogeneidade entre 9
participantes, afirmando que modificou substancait® o conhecimento sobre Gestao
Estratégica.

M 5,083333
) 1,74277
Questao 19

Novamente apesar de um desvio alto, tem-se o sambnde um elevado grau
de aprendizado a partir do trabalho, onde 9 depsemiconhecem terem enriquecido
seu conhecimento sobre a Instituicdo estudada auduts/pelo encontro.

U 5,333333
) 1,723281
Questédo 21

Para melhor analisar esta questdo, deve-se primaita observar a questédo que
guestionou a abordagem anterior a este momentoe@) & questdo 12, onde se
perguntava “como foi avaliado o grau de conhecimemibre a Gestado da Instituicao
estudada antes do encontrobtendo-se uma média entre os respondentes pounca ac
de 5, onde estes somados aos niveis 6 e 7 deagatishlto, agrupavam um total de 9
participantes Observa-se agora na questdo 21, para uma média paima de 5, o
mesmo numero de respostas mais proxima de aumentaum total de 9 ocorréncias
dentre as 12. Comprova-se ai retirando o desviddpadisperso, a benfeitoria gerada
através do encontro, aumentando o conhecimentodids s setores sobre a gestdo da
Instituicdo estudada.

» Variavel Satisfacéao

M 6,166667
) 1,74945¢
Questéo 14
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Este foi o item pesquisado que gerou maior impaatavaliacdo. Localizando-
se outrooutlier classico e o retirando, obtemos um expressivoidek 0,67 gerando
quase uma unanimidade em afirmar que participasadestividade de PE foi
extremamente satisfatorio para as mesmas.

M 5,333333
) 1,61433
Questao 03

Com o intuito de se focar somente a atividade, esstentro foi realizado em um
hotel campestre retirado da regido. Talvez em funigsto, a regido rural pode nao ter
sido uma unanimidade de gostos gerando um desviar,nmaas que quando avaliado
pela média, observa-se um resultado interessante.

* Variavel Avaliacao

M 4,5
) 1,243163
Questédo 13

Se analisarmos a questdo 20 antes desta, clarapis@eya-se um aumento no
comprometimento dos participantes, onde ap6s balhas, percebeu-se apesar de um
desvio maior, uma unido mais acentuada de respelsteendo-se a media para 5,58 e
uma maior avaliacdo. Comprova-se aqui 0 compronegtion do grupo apos o0s
trabalhos.

3 CONCLUSAO E COMENTARIOS

No titulo do trabalho, foi exposto o objetivo deapthcdo de um modelo de
gestao estratégica a instituices de ensino fuadais, a partir dBalanced Scorecard
ferramenta criada originalmente para atender semmerdo correlatos ao segmento da
instituicdo estudada, sendo assim um tema consovea literatura e ideal para se
explorar seus angulos.

Surge entdo dai, o questionamento do problema ejwersstatou ser relevante
para 0 mundo da Instituicio estudada a medida quduz a obtencdo de novos
conhecimentos no cerne da sua gestdo, haja vistoemtifio ter sido praticada
amadoristicamente e sem critérios comprovadamergstifecos, trazendo assim
beneficios que podem decorrer em uma solucao $eslcenhostrando que a adaptagédo
do BSC na pratica destas instituicOes, traz dimessb resultados viaveis para sua
gestao futura desde que devidamente praticado arimtagra.

Para isso, seguiu-se uma série de etapas parepgartoda uma equipe para a
chegada deste futuro. Realizadas as etapas, feivpbsapresentar a adaptacdo as
instituicdes fundacionais de ensino sem fins linwatcomo uma ferramenta de gestao
estratégica por meio de um exemplo, utilizando-s@stutura proposta para a
InstituicBo estudada, possibilitando descrever ass@s de acordo com a estrutura
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encontrada naquela instituicdo e que poderia sequadia a outras instituicdes que
estivessem no linear de um abrupto crescimentponelendo-se assim ao objetivo
geral da pesquisa e observando a possibilidade Q10 8r além de adaptado, ser
adequado ao uso nestas entidades.

Percebe-se que em muitas pesquisas cientificaterexiduas situacdes claras:
uma delas € com relacdo a teoria. Existe toda \stmat@ra contida sob consistentes
raciocinios tedricos, porém, quando se tenta cdtxéna pratica, comprova-se a
exigéncia de varias modificac6es e consideracaespqr varias vezes restringem sua
aplicacao de forma total, principalmente em sam@d do BSC que em sua origem nao
contemplava tais institui¢coes.

Desta maneira justifica-se esta pesquisa atingingooblema e objetivo geral,
embasados em seus objetivos especificos pressspgséo ajudaram a responder a
pesquisa, quais sejam:

a)foram levantadas as principais causas que levaranstituicdo estudada a buscar
outras abordagens de gestdo, haja visto que ndo soanente diferentes das
comumentes utilizadas, pois, eram inexistentesama existiam eram arcaicas,
nao profissionais e as vezes até retrogrados.

b)atinge-se ao objetivo especifico de descreverpantacdo da ferramenta de gestédo
BSC na Instituicdo estudada, pondo-se em pratinasana através do exercicio de
sua utilizacdo entre os gestores e seus comandigdbdsha, gerando assim um
planejamento estratégico para cinco anos.

c)e finalmente atingiu-se o objetivo especificadalisar o impacto inicial da
utilizacdo da ferramenta do BSC experimentaday@drdas analises e medi¢cdes
consequentes da pesquisa ao término do semindabegdre os participantes.

A presente pesquisa mostrou também a relacdo itaezhére a teoria e a pratica
através da utilizacdo da metodologia de estudoade.d-atores necessarios para a
consecucao mais acertada do uso do BSC e, por guontge para beneficio da
instituicdo, com uma grande variedade de sinaign@igiros e nao financeiros,
distribuidos sob quatro perspectivas dentro deagites proximas da realidade,
aumentando o encal¢co do seu objetivo foram conigiataas respostas das questdes
Q22 e Q15.

Esta claro que a utilizacdo e o uso do BalancedeSamd, pode gerar para a
sedimentacdo do projeto de planejamento estratégiao Instituicdo estudada
comprovadas através das respostas das questdes Q19. O Balanced Scorecard é
uma ferramenta de facil utilizacdo, envolve todesetores da Instituicdo e coloca uma
visdo clara dos caminhos a serem tracados e comipufer as mudancas durante sua
caminhada, avaliadas pelos resultados das qued&e3 6, Q11, Q17 e Q19.

Porém observou-se também que a utilizagcdo do BS@rataa da Instituicao
estudada ndo € simples, uma vez que a sua instategéer lideranca, esforco e
recursos financeiros.

Os efeitos positivos advindos do uso desta metgdnlonecessitam de
mudancas essenciais na cultura da Instituicdo @&daudchecadas pelo material
respondido nas questdes Q23, Q24 e Q25.
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E pode-se ter a idéia clara que € certamente peste que existe maior chance
de um fracasso na utilizacdo desta metodologidat® cue a mudanca das crengas e
cultura de uma instituicdo € um dos grandes desdadministracdo atual.

Porém, podem-se mostrar alguns desafios que ndmdéear para depois:
comprometimento claro dos gestores (lideranca)esagfie criem um ambiente mais
acolhedor as mudancas, programas de incentivogirgmnas de treinamento que
incentivem oempowermenthos colaboradores, realizacdo de mudancas nomaste
processos da instituicdo, julgados pelos dadosa&llms nas respostas as questbes Q17,
Q20 e Q24.

Assim sendo, evidencia-se ser viavel a adaptacaonde ferramenta surgida
inicialmente para utilizacdo em setores adversoesiadado. O BSC se mostrou
flexivel quanto a sua utilizacdo a instituicbesedsino como a Instituicdo estudada e
similares.

Porém, reforca-se a necessidade de recomendagépkotentares:

a) a necessidade de se agregar um modelo de planégaquenpossua a caracteristica
de equilibrar e incorporar tanto as informacoedi@tizas quanto as quantitativas em
seu bojo assim trazendo sustentacao ao planejasaydodo.

b) é evidente que, assim como cada organizacao €, wsicaodelos gerenciais nelas
desenvolvidos onde se inclui o Planejamento Egfici¢também devem ser Unicos,
ou seja, ndo se deve ser escravo da técnica, cfimma & hiollent (2005, p.16): “as
mudancas séo negociadas e geridas no coletivo”.

c) a principal funcdo de untoach de uma instituicAo € assegurar que todos —
participes e sociedade — vejam e vivam a miss8apwe cumpram os valores de uma
organizacdo sem fins lucrativos. Assim, no casosuiente da Instituicdo estudada,
o PE com utilizacdo do BSC devera ser monitoradaneprido, contribuindo para a
diminuicdo de conflitos, pois se tem assim de nraneiais especifica a arena de
atuacao e as politicas a serem utilizadas e rdakza

d) a busca da profissionalizacdo constante, em raaddeheficios a ela associados,
seja por forca dos concorrentes diretos e indiretosseja por seus publicos de
relacionamento, tais como governo, colaboradot@sneficiarios, é fundamental para
o desenvolvimento e manutencao organizacional.

Mudancgas sdo necessarias e com urgéncia aqueliasighes no linear de um
crescimento vertiginoso e principalmente abrupteciffio aliada a acdo é premissa
bésica dos gestores. Quando a vontade, a decisGmadinca e a unido de um grupo
existem concretamente, estdo pavimentados os casiipara que as mudancas
ocorram.

A gestédo de uma instituicdo de ensino fundaciosal Bns lucrativos tem como
escopo, além de assegurar sua sobrevivéncia e aesmanvolvimento, propiciar
melhoria de qualidade de vida como retorno a pggolaregional, através do
crescimento social, econémico e cultural. E se esga pela acdo, que deve produzir
aprendizado pela experimentagcdo sempre presente, eduzir vida, movimento,
deve atribuir sentido aos conceitos através deaplieacéo pratica. E, para uma gestéo

ter qualidade, a comunicacgéo e a percepcao devamilszadas de forma intensa.

Em uma instituicdo de ensino sem fins lucrativosf@ene observado por este
pesquisador no decorrer dos trabalhos é vital sgesmnhecimento pela sociedade, pelo
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poder econdmico das empresas e pelo poder puldigmeerno. Nela é valido afirmar
que o reconhecimento social e politico de uma tingfio geram os resultados
financeiros e humanos/educacionais por ela comdegucom o esfor¢co/energia
financeira e técnica despendida no desenvolvimdat@eus projetos, com vistas ao
cumprimento de sua missdo. Cabe ressaltar que eestebados estdo associados a
capacidade de gestdo da organizacao, quer esteatdgoperacional.

RESUMEN

Esta investigacion tuvo como objetivo identificaamm la herramienta BSC puede
adaptarse en la gestion estratégica de las eatidbelensefianza s fundacionales. En su
desarrollo fue procedida una revision bibliografscdre el gerenciamiento estratégico
en la institucion de ensefanza, sin fines lucrativiel Balance Scorecard fue la
herramienta elegida por integrar macro y micrdigespor el hecho de posibilitar la
evaluacion del desempefio bajo la Optica de cuarsppctivas: la financiera, de los
clientes, de los procesos internos, de la innowvacyodel crecimiento. En vista de la
realidad del estudio de un caso y la investigacién el area social, fue utilizado el
abordaje metodologico no experimental del problepmm medio de la técnica
cualitativa, con el apoyo de una descripcion ingaston cuantitativa, con muestra no
probabilistica intencional. El proceso de formubacicon el BSC fue trabajado
acompafando la implantacion de la herramienta paaainstitucion fundacional sin
fines lucrativos con base en las peculiaridadexpigs de su naturaleza en este
ambiente. Fue demostrado la posibilidad en adaptaxitravés de la observacion del
proceso de aplicacion de todas las etapas del B&presentado el BSC adaptado a
una institucion norte- minera con el intuito derificar averiguar su utilizacion
practica. Sin embargo, fue observado segun ladtagdes a través de este ejercicio de
encuesta realizada después del uso de BSC enfpartispantes, su uso no es simple,
una vez gue su instalacién requiere energia, dugrecursos financieros, que podrian
ser dificultadores del estudido de este caso. Lesltadlos oriundos del uso de esta
herramienta necesitan de cambios esenciales arnitlaiacde la institucion de la que a
veces mostrd, como la ruptura de paradigmas qgeesemos mejorar, crecer e innovar
y tal como se presenta en su plan estratégicoertiaque usar herramientas de
administracion tales como BSC.

Palabras — clavesGestion Estratégica, Balanced Scorecard, Instituide Ensefianza
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA AVALIATIVA FINAL DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA FAENOM

(Folha de rosto da apresentagdo do questionarianenbado pelo Presidente da
FAENOM).

Prezados participantes,

Dando continuidade as atividades relacionadas amefimento Estratégico da
FAENOM, estamos encaminhando um formulario de peaguue devera ser preenchido de
maneira individual por cada um dos envolvidos reresso.

Este formulario contém uma escala de pontos qua slarl a 7. Vocés deverao marcar
um “X” abaixo do ponto que melhor representa suecqmEdo em relagdo a pergunta
elaborada.Por exemplo: Questdo nuni@Bo
Q3 — Como vocé avaliou o local de realizacéo do tralho?

Temos que se for pontuado “1”, vocé estard avabiane foi muito pouco inadequado
o local para realizar as atividades, mas, se aww&@) pontuar “7” estara dizendo que foi muito
adequado o local para realizar as atividades. Adgito préximo de “1”, por exemplo, “2”
poderia ser classificado como “foi inadequado egural momento”, da mesma forma algo
préximo de “7” por exemplo, “5” poderia ser clagsiflo como “houve adequagéo”.

Agradecemos a atencgdo e disposi¢do nesta avaliacao,
Atenciosamente,

Presidente do Conselho Diretor

Q1 - Vocé ja havia participado de outra atividade d Planejamento Estratégico com a
utilizacdo do BSC?
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Sim N&o
Q2 — Como vocé avaliou o trabalho?
Insuficiente< -> Suficiente
1 2 3 4 5 6 7
Q3 — Como vocé avaliou o local de realizacédo do tralho?
Inadequada- —~>Adequado
1 2 3 4 5 6 7

Q4 — Como vocé avaliou o tempo disponivel para reahcdo das atividades?

Insuficiente<

- Suficiente

1 2

3

4 5

6

7

Q5 — Como vocé avaliou a necessidade dos temas ulisios?

Desnecesséria&

->Extremamente Necessarias

1 2

3

4 5

6

7

Q6 — Como vocé avaliou a contribuicdo do BSC para aonstrucdo do Planejamento

Estratégico?

Pouca< ->Muita
1 2 3 4 5 6 7
Q7 — Como vocé avaliou 0 momento em que foi realda esta atividade?
Inadequadc- - Adequado
1 2 3 4 5 6 7

Q8 — Como vocé avaliou o cumprimento dos objetivogropostos inicialmente para o
trabalho de implantacdo do BSC?

Nao concluido%

->Concluidos

1 2 3 4 5 6 7
Q9 — Como vocé avaliou a complexidade do método B&C?
Baixa complexidad& —>Alta complexidade
1 2 3 4 5 6 7
Q10 — Como vocé avaliou seu nivel de dificuldade pgarealizar as atividades?
Baixa dificuldade< —Alta dificuldade
1 2 3 4 5 6 7
Q11 — Como vocé avaliou a escolha dos participantds grupo de trabalho?
Escolha inadequadé& —Escolha adequada
1 2 3 4 5 6 7

Q12 — Como vocé julga o seu grau de conhecimentds® gestdo da FAENOM antes d

utilizacdo do BSC?

a

Baixo <

->Alto

1 2

7
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Q13 — Como vocé julga o comprometimento dos partigantes deste grupo antes desta
reunido de Planejamento Estratégico e utilizacdo d8SC?

Baixo € 2>Alto

1 2 3 4 5 6 7

Q14 — Qual foi 0 seu nivel de satisfacdo em parfpeir deste Planejamento Estratégico com
a utilizacdo do BSC?

Baixo € 2>Alto

1 2 3 4 5 6 7

Q15 — Como vocé avalia a gestdo de uma instituicGem o BSC?

Menos consistenté- ->Mais consistente

1 2 3 4 5 6 7

Q16 — Avalie o seu grau de conhecimento sobre GestBstratégica e BSC a partir desse
encontro:

Nao modificou& ->Modificou muito

1 2 3 4 5 6 7

Q17 — Avalie o seu grau de conhecimento técnico seba FAENOM a partir deste
encontro e utilizagéo da ferramenta do BSC:

Nao modificou& ->Modificou muito

1 2 3 4 5 6 7

Q18 — De uma maneira geral, como vocé poderia cl#gsar esta atividade de implantagéo
do BSC em um todo?

Extremamente negativé ->Extremamente positiva

1 2 3 4 5 6 7

Q19 — Como vocé julga o seu grau de conhecimentobs® a FAENOM depois dess
encontro?

0]

Nao alterou< ->Aumentou

1 2 3 4 5 6 7

Q20 — Como vocé julga o comprometimento dos partjgantes desse encontro depois desta
reunido de planejamento e utilizacdo do BSC?

Nao alterou< ->Aumentou

1 2 3 4 5 6 7

Q21 - Como vocé julga o seu grau de conhecimentdbse gestdo da FAENOM depois d
utilizacdo do BSC?

Q

Nao alterou< ->Aumentou

1 2 3 4 5 6 7

Q22 — Depois desse encontro, como vocé julga estdPlanejamento Estratégico e a Gestao
da FAENOM perante outras instituicbes de ensino?

Semelhant& ->Muito além

1 2 3 4 5 6 7
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Q23 — Vocé julga que a FAENOM conseguira cumprir ggamentariamente os programas
tracados pelo BSC?

POUCO ProVAVEK ----=nmemmmm e e e e e e - Provavelmente

1 2 3 4 5 6 7

Q24 — Vocé julga que a equipe de colaboradores e gsstores da FAENOM cumprirdo os
programas estabelecidos pelo BSC?

POUCO ProVAVEK ----=-mm e e e e e oo e - Provavelmente

1 2 3 4 5 6 7

Q25 — Vocé julga que as crencas, culturas e ambienta FAENOM estéo preparadas para
uma mudanca e a implantacdo do BSC?

SEIM PreP AN -=-===== == m e e e e e e e ->Preparadas

1 2 3 4 5 6 7

Q26 — Vocé acredita que o envolvimento da FAENOM oo a sociedade e suas
necessidades, traria recursos e estabilidade finagica para a Instituicdo em razdo da
implantacdo de novos programas estratégicos e par@s?

POUCO ProvVAVEK--------=nmm e oo —>Muito provavelmente

1 2 3 4 5 6 7

Q27 - Vocé entendeu qual era a necessidade de unari®jamento Estratégico com a
utilizacdo do BSC para FAENOM através das metodoldgs aplicadas, as atividades
desenvolvidas e as relagbes entre os setores e osgmamas sugeridos no final dos
seminarios? Do que vocé mais e menos gostou?

Q28 - Caso vocé queira, registre abaixo algo quenteamos deixado de identificar e que
sob a sua percepcao é muito importante para o susesdeste trabalho.
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Analise da adequabilidade do plano de cargos e sHl#& de
prefeitura municipal do Norte de Minas

Reginaldo Morais de Macedo™®
Mariltcia dos Santos Porfirio®’
Valéria Ribeiro de Melo™®

RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo analisdamopde cargos e salarios apresentado
por empresa especializada contratada por PrefeMunaicipal do Norte de Minas
Gerais, cuja denominacéao social € mantida em gigitcsolicitacdo expressa da mesma.
A andlise visa a apuracdo da adequabilidade doopdaestrutura orgamentaria do
municipio e sua vinculacdo as normas estabelepéts Lei de Responsabilidade
Fiscal, bem como as orientacbes da AdministracdcCa®os e Salarios. Segundo
Pontes (2000), a Administracdo de Cargos e Salérios segmento da Administracéo
de Recursos Humanos que tem por objetivo descre\analisar os cargos de uma
empresa visando a conhecer as caracteristicadidadbs aptiddes e conhecimentos
que precisam ter os colaboradores para a compedgitigicdo de politica salarial. A
pesquisa é qualitativa, descritiva e de base lgidicca, uma vez que o plano de cargos
e salarios apresentado, bem como as leis que amesua confecgdo constituem a base
da andlise realizada. Averiguou-se a partir daismalocumental a existéncia de
inconsisténcias nas informacbes descritas refereatediversos artigos e anexos;
entretanto ndo foi possivel determinar com acuraémpacto orcamentario dos gastos
com pagamento de pessoal apresentado como paretadtd plano em questdo, sendo
esta uma limitacdo da andlise dos resultados. Case bas evidéncias analisadas,
conclui-se que o plano de cargos e salarios ndeadecondicdes de ordem prética e
juridica para sua implantacdo, devendo a empresandelvedora e a prefeitura adiarem
sua utilizacdo e providenciarem revisao e corregaeferido documento.

Palavras-Chaves Recursos humanos, Cargos, carreiras e salariagsd, de
Responsabilidade Fiscal.

1 INTRODUCAO

A andlise sobre a administracdo do Plano de Carddalarios contribui para o
planejamento municipal no intuito tanto de motigaanto de manter a satisfacdo de
seus ativos intelectuais, para que haja uma atugstémiégica sobre a compensacéo do
seu capital humano, os quais cooperam com a gpstiica de forma direta e indireta.
Note-se que a determinacdo dos elementos basicasupaa remuneracdo justa e
adequada, seguindo as normas da legislagdo puBliecama tarefa complexa e de
importancia consideravel no campo da AdministraRalolica.

De acordo com a Constituicdo Federal, artigo 3isas | e I, respectivamente,
garantem que “[...] os cargos, empregos e funcbbcas sdo acessiveis aos brasileiros

16 Administrador. Faculdades Integradas do Norte @ E-mail; reginaldo.m.macedo@gmail.com
7 Administrador. Faculdades Integradas do Norte @ E-mail: luciasporfirio@yahoo.com.br
'8 Administrador. Faculdades Integradas do Norte de# E-mail: valerial183@yahoo.com.br
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[...] assim como aos estrangeiros” levadas em deretao as especificidades da lei e
que “[...] a investidura em cargo ou emprego pabtlepende da aprovacdo prévia em
concurso publico de provas ou de provas e titulesacordo com a natureza e a
complexidade do cargo”, ressalvadas as nomeacOesmgos comissionados 0s quais
sao, por natureza, de livre no nomeacao e exoreeraca

Continuando, a Carta Magna orienta que o estabsdeto dos padroes de
vencimento e remuneracéo esta vinculado “I — areaé) o grau de responsabilidade e
a complexidade dos cargos componentes de cadaraalte— os requisitos para a
investidura; lll — as peculiaridades do cargo”. (@& 39, 1°, I-lll). A remuneracao,
bem como quaisquer outros valores adicionais,] “flas servidores [...] somente
poderéo ser fixados ou alterados por lei especifissegurada a iniciativa privativa em
cada caso, assegurada a revisao anual, sempre smantata e sem distincdo de
indices.”

Este trabalho consiste na analise do plano de sargalarios apresentado por
empresa especializada a uma Prefeitura MunicipaNoide de Minas Gerais com a
finalidade de apurar a adequacgdo do plano a estrongamentaria do municipio e
verificar a possibilidade de implantacdo do mesm@cbrdo com as normas da Lei de
Responsabilidade Fiscal.

Pelo exposto, surge a materializacdo do problemtateue pode ser definido
como “O plano de cargos e salarios apresentad@mpresa especializada contratada
por prefeitura do Norte de Minas atende as condi¢égais e gerenciais desse 6rgao
publico ?”.

A averiguacdo deu-se sob abordagem qualitativa mpero de pesquisa
descritiva, de base bibliografica. Neste estudajiz@u-se consulta as referéncias
pertinentes a Administracao de Cargos e Salari@smpateamento quanto aos objetivos
ligados a pesquisa, na qual se fez o “levantaméatmda a bibliografia ja publicada,
em forma de livros, revistas, publicacdes avulsammensa escrita.” (MARCONI e
LAKATOS, 2001, p. 43). Finalmente, procedeu-se mgaracdo entre os preceitos e
orientacBes tanto em nivel de Administracdo dedPtin Cargos e Salarios quanto de
Administracdo Publica com a estrutura e conteudorederido Plano de Cargos e
Saléarios apresentado aquele 6rgao publico.

Esta pesquisa procurou definir a adequabilidad®ldno de Cargos e Salarios
proposto com base nos seguintes critérios, queaserializam a partir dos objetivos
especificos: 1) reducdo do gasto total relativolidaf de pagamento; reducao de cargos
sobrepostos em relacdo as atribuicdes; 2) idest#ic correta da descricdo dos cargos
em relacdo as funcdes definidas comparando asigiefshdo plano anterior com o
plano proposto baseando-se nas técnicas de Adragést de Planos de Cargos e
Saléarios; e 3) verificacdo da conformidade do nglano para o atendimento ao
disposto na Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei @ementar n° 101, de 04 de maio
de 2000, Art. 19) no que se refere aos limites a&tay de pessoal e averiguar as
possibilidades para sua implantacéo.

De acordo com Weber (1999, p. 130), “[...] € decidiodavia que o trabalho
rotineiro seja entregue, de maneira predominaptregressiva, ao elemento burocrético
[...] as formas de dominacado burocratica estiosa®rnsado em todas as partes”.

Para Nogueira e Santana (2000, p. 6), a burocmctama expressdo da
racionalidade do capitalismo moderno, que impdeaegerais de controle sobre o
funcionamento as organiza¢fes da sociedade, s&gamréevadas ou 0rgdos de Estado”.
O principal objetivo da burocracia, segundo Chiatern(1998, p. 1), € minimizar as
distor¢des provocadas pelo “[...] pelo nepotisnoom@ra os julgamentos tendenciosos e
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parciais, tipicos das praticas administrativas,ushesas e injustas do inicio da
Revolucdo Industrial”. Nogueira e Santana (2000,6p.complementam “[...] a
instauracdo da burocracia bane as formas persiasatie nomeacdo que em sociedades
anteriores resultavam do arbitrio do soberanogds protegidos e, de um modo geral,
dos poderosos”.

Conforme Weber (1999), a dominacdo burocratica Maés pura forma de
dominacédo legal, uma vez que esta se encontradzasea estatuto, ou documento
aceito pela comunidade como direcionador legaltdDfEssma, “[...] obedece-se nédo a
pessoa em virtude de seu direito proprio, mas earetptituida, que estabelece ao
mesmo tempo a quem e em que medida se deve obed@dEBER, 1999, p. 129).

O objetivo principal da burocracia, ainda, seguldeber (1999) € garantir o
gerenciamento de forma imparcial, “[...] sem a nmenfluéncia de motivos pessoais e
[...] sentimentais, [...] livre de arbitrio e cagros e, particularmente [...] de modo
estritamente formal, segundo regras racionais wandp elas falham segundo pontos de
conveniéncia”.

De acordo com Weber citado por Chiavenato (1998priacipais caracteristicas
das organizacdes burocraticas podem ser resunmala%)ecarater legal das normas e
regulamentos; 2) formalidade nas comunicacoesa@3pmalidade e divisao do trabalho;
4) impessoalidade das relacdes; 5) hierarquizagdautbridade; 6) padronizacdo das
rotinas e procedimentos; 7) meritocracia; 8) espieaicdo da gestao, desmaterializando
o direito natural de gestdo a partir da propriedadle profissionalizacdo dos
participantes; e 10) previsibilidade do funcionatoen

Entretanto, o proprio autor entende que néo exisieganizacdes totalmente
burocraticas, haja vista, que nenhuma dominacasentido de gestao, “[...] € exercida
unicamente por funcionarios contratados. Isto @lrtente impossivel”, (WEBER,
1999, p. 130), como, por exemplo, no caso das agE@s politicas em que os critérios
para selecdo ndo estdo relacionados as questdeériie e sim a fatores relativos ao
direito de heranca, carisma, ou outros que aprasemnaior possivel de atendimento
aos interesses individuais. Adicionalmente, Weli®99, p. 130), constata que “[...]
tampouco é possivel encontrar um quadro admirigirgiue seja de fato puramente
burocratico”, uma vez que 0s cargos mais altosmabmnente, estdo vinculados as
guestdes politicas, honorificas, carismaticas guaitdirias.

Em analise das fragilidades da burocracia, Etagado por Chiavenato (1998,
p. 26) conclui que as pessoas que integram asipagées burocraticas é imposto alto
nivel de renuncia de seus objetivos pessoais algsencadeia grande possibilidade de
desagregacao da estrutura organizacional; “[.sjnmgsas organizacbes burocraticas
apresentam uma tendéncia a se desfazer, seja egadlitarismatica seja na
tradicional, em que as relacdes disciplinares sdo mais ‘natuga‘afetuosas’...]”.
Note-se que para Weber (1999), as dominacfes dditsme natural constituem
também formas de vinculagcdo e organizacdo do espagial que, entretanto, néo
apresentam a imparcialidade, a eficacia e a efi@énnecesséarias as organizacdes
empresariais ou publicas.

Finalmente, para Merton citado por Chiavenato (},988urocracia apresenta
disfuncdes, ou funcionamentos ndo previstos poralVels quais podem ser resumidos
em: 1) excesso de formalizacdo e regulamentacéty teos processos operacionais
quanto de comunicacdo; 2) resisténcia as mudar®@gasgespersonalizacdo dos
relacionamentos; 4) abuso de poder; 5) dificuldatdeselacionamento com o publico e
conflitos com os clientes.

As atividades de Recursos Humanos sao particulaemerportantes para as
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organizacdes, na opiniao de Ulrich (2000), porgsien@smas encontram-se inseridas
em contexto extremamente dindmico com diversodidesaenfrentas, dentre os quais,
0S principais sdo a globalizacdo, a necessidaden@emizacdo de lucratividade
sustentavel, a compreenséo e a ado¢do de novatogies, o gerenciamento adequado
do capital intelectual e a percepc¢éao, analise engaamento das mudancas.

A administracdo de cargos e salarios € um segméatéddministracdo de
Recursos Humanos que tem por objetivo descrevealesar os cargos de uma empresa
visando conhecer as caracteristicas, habilidagésgfas e conhecimentos que precisam
ter os funcionarios, para atribuir uma politicaasgal (PONTES, 2000).

A Descricdo de Cargos € a elaboracédo de manualinegid que apresenta todos
0S cargos e as respectivas atividades e tarefasomstituem o conjunto de atribuicdes
de cada cargo dentro da empresa. Essa descrigéitaééra fins de administracéo
salarial. Ao se descrever um cargo, deve-se levacansideracdo que a descricdo €
genérica e deve abranger as diversas func¢Oesnuilédias; descreve-se o que fazem os
funcionarios do cargo, incluindo-se, em alguns s€asm periodo das atividades
(LACOMBE, 2005)

Chiavenato (2005) afirma que essa € uma fase iamgertna implantacdo da
Administracdo de Cargos e Salérios, em que sdostagpadodas as tarefas do cargo
descritas de forma organizada, precisa, concisare, ©bedecendo algumas formas de
padronizacdo e de forma que qualquer leigo compgeee fundamentado em seu
conteudo que seréo feitas as avaliacdes e a pasgliasial.

Conforme Zimpeck (1992), a Descricdo de Cargodétarminacdo das tarefas
que compreendam um cargo, junto com a analise égsisitos de escolaridade,
experiéncia, responsabilidade, condi¢gbes de trabmlbutros requisitos exigidos de seu
ocupante para desempenha-lo a contento. E impertassaltar que a descricdo se
refere ao cargo e ndo ao seu ocupante.

Toledo (1978, p. 96) cita que: “cada funcédo ou cedayo, dentro de uma
empresa, tem seu valor. Esse valor € compostadmasite, do valor da fungdo em si
(em relacdo as demais areas da empresa) e dalediencao no mercado”.

O autor Chiavenato (1999a) afirma que é impresegidjue a empresa tenha sua
analise e descricdo de cargos para conhecer aderésticas, habilidades, aptiddes e
conhecimentos que precisam ter os ocupantes, mhomadministra-los. Desta forma,
conclui-se que a analise e descricdo de cargossamiam a base fundamental de todo e
qualquer trabalho de Administracdo de Recursos lHomjauma vez que permite
subsidios para o recrutamento e selecdo, treinamexininistracdo de salarios e
avaliacdo de desempenho.

Segundo Resende (2002), a correta descricdo dagscaonstitui-se de
importante fator para a Administracdo de Recursasm&hos, uma vez que se encontra
diretamente relacionada a avaliagdo dos cargostrét@acdo das pesquisas salariais,
ao processo de estruturacdo de acles de treinamedgeenvolvimento, as acdes de
promocdo e transferéncias, aos processos de arddisdesempenho e de auto-
orientacéo profissional, bem como para o estabetato de metas e de planos de acao
em sistemas de auto-gestéo do trabalho.

Ainda segundo esse autor, para todos os tipos dgosadevem ser
criteriosamente especificados os dados relativoa &entificacdo do mesmo como
titulo, localizacéo, subordinacdo e supervisaoeblimo das atividades desempenhadas
pelo colaborador ocupante do cargo em questaescyigdo detalhada das tarefas, uma
vez que “[...] constitui o item fundamental das alg$es convencionais [...]”
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(RESENDE, 1991, p. 93); d) requisitos de formac&wokr ou aprendizagem
profissional.

Conforme Megginson, Mosley e Pietri Junior (1998, 302), a gestdo da
remuneracdo a assunto que deve ser analisado $tbaada logica por parte do
empregador, mas que envolve uma miriade de patidaties emocionais do ponto de
vista do colaborador. Para estes autores, “[.murerar é dar aos empregados um
pagamento financeiro como recompensa pelo trabellizado e como motivador de
desempenho futuro [...]". Continuando, esses asitdiferenciam salarios e beneficios,
quais sejam, o primeiro o0 valor monetario percelpdm colaborador em face de sua
continuada prestacdo do servico ao empregador @gondo os direitos acessorios
conquistados pelo fato de estar vinculado aquegjanizacéo, seja por forca de acordos
bilaterais ou de categorias profissionais.

A dualidade das condicdes relativas a remuneragde ger notada na afirmacéo
de Megginson, Mosley e Pietri Junior (1998, p. 38R os quais “[...] a administracédo
deve estabelecer um indice de salario que atrgimegi@dos capazes, contudo bastante
baixo para permitir um preco do produto bem comipeti[...]”. E continuam: “[...]
Além disso, os proprietarios devem ter lucro [...]"

Por sua vez, Zimpeck (1992) entende como “sal&iopensador” todo aquele
que além de justo apresente um outro componentenqtiee a méo de obra a produzir
e a colocar a disposicao da organizacao todo egesfmssivel. Em uma organizacao,
cada funcéo ou cada cargo tem o seu valor indili@gnente se pode remunerar com
justica e equidade o ocupante de um cargo, sear dakse cargo for devidamente
conhecido em relacdo aos demais cargos da orgdoizzem como em relacdo ao
mercado. Como a organiza¢do é um conjunto integiadoargos em diferentes niveis
hierarquicos e em diferentes setores de espedaabda administracdo de salarios € um
assunto que abarca a organiza¢cdo como um todaocutipeo em todos 0s seus niveis e
setores.

A ciéncia das financas publicas avalia a receitaliggl como recursos ou bens
que séao introduzidos definitivamente no patrimgmiblico. Jardim citado por Chimenti
(2006, p. 1) instrui que “receita é o ingressoatrirsos financeiros aos cofres publicos,
a qualquer titulo, independentemente de acresagvado patrimonio publico”.

Denominam-se receitas correntes aquelas provesiédtss tributos, multas,
execucao fiscal, exploracdo dos bens proprios dadBs(receitas patrimoniais) e
aguelas transferidas de outras pessoas juridi€singenti, 2006, p.2). O mesmo autor
ainda define as despesas com pessoal como o0 s@nmdbd& gastos com os ativos,
inativos e pensionistas, inclusos os encargos isoeiaontribuicdes recolhidos. Sendo
gue, o descumprimento do limite de despesa cono@eds acordo com o art. 19 da Lei
Complementar n. 101/2000 ocasiona a suspensao epasses de verbas e “pode
caracterizar crime tipificado no art. 359-G do @adPenal, sem prejuizo de sancdes
nas esferas civel, administrativa e eleitoral”.

2 DESENVOLVIMENTO

O desenvolvimento de cargos e salarios auxiliagarozacdo a remunerar 0
pessoal de forma adequada, com justica internangeittividade externa. Para as
empresas, 0s salarios representam uma respeitavetlgp das despesas e custos
mensais e caracterizam um assunto potencialmentigaate, pois as empresas querem
minimizar 0s seus custos para competir melhor eotaboradores pretendem sempre
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eleva-los para viver melhor. Para balancear esgesesses opostos e contraditorios é
gue surge a necessidade do desenvolvimento descauggiarios (PONTES, 2000).

Em analise de dados constantes no Plano de Car§akgos observou-se que
0S gastos com pessoal encontram-se em torno de(@8df& por cento) da receita
corrente liquida do municipio, estando abaixo dotd maximo de 60% (sessenta por
cento) instituido pela Lei Complementar N° 101, Gfe de maio de 2000 a qual
“estabelece normas de financas publicas voltades @aesponsabilidade na gestao
fiscal e da outras providéncias” (art. 19, incidp Entretanto, este percentual estimado
foi atingido desconsiderando-se os valores de pagtmaqueles profissionais que
prestam servigos ao municipio e recebem por Refglidagamento a Auténomo (RPA)

Quanto ao documento apresentado averiguaram-seasvanconsisténcias,
conforme descri¢cdes a seguir.

Os artigos 32, 33 e 34 mencionam, respectivamest@cisos |, Il e Il do art.
12, quando o correto seria mencionar os incistil]ll do art. 29. Ha ainda equivoco
nas informacdes contidas no artigo 45, o qual ande as avaliagcbes de desempenho
para progressao serdo realizadas conforme o drfigguando, no entanto, o correto
seria a indicacao do artigo 18. Verifica-se tamiggra o titulo do Capitulo em que se
indica “IX” dever-se-ia constar “XI”.

Em andlise realizada nos anexos | e Il foi possiletectar divergéncias na
indicagéo da jornada de trabalho do cargo de Gudtdacipal, sendo que no primeiro
anexo, a jornada semanal é de 40 horas, enquarsiegnodo € apresenta-se total de 30
horas semanais.

Em relacdo a percepcao do Anexo V (descricdo siatde atribuicdo de cargos
de provimento efetivo), observou-se que a descrichs cargos de Agente
Administrativo | e Agente Administrativo Il é a nmesa, porém com salarios
diferenciados o que fere principais objetivos daiadtracdo de Cargos e Salarios que
sdo: a) produzir elementos para proteger a orggdzde uma ocasional reclamacao
trabalhista por equiparacdo salarial, relativo fereinca salarial existente entre um
empregado e outro; b) prevenir insatisfacdes psenigleis salariais na empresa; e c)
definir responsabilidades e atribuicdes. (PONTED,/2

Para o cargo de Gari esta descrito: “(...) Reglerguenos trabalhos relacionados
a construgdo civil, tais como: alvenaria em geraparos hidraulicos, servico de
pavimentacéo, pintura, carpintaria”. Note-se que d#ribuicdes sdo semelhantes as de
bombeiro hidraulico, pedreiro e carpinteiro.

Observou-se, ainda, que os cargos de carpinté@ticesta, mecanico, pedreiro
e soldador foram desmembrados do Cargo de Ofmiejsto na lei anterior, sem que 0
mesmo tenha sido extinto na lei atual, ndo restalatamente o entendimento de como
se deve proceder a transferéncia dos servidoresi@niente nomeados para o atual
regime, bem como a quantidade de servidores a migra

Saliente-se, também, a divergéncia na quantidadeadypo de bombeiro. No
plano: 60 (sessenta) cargos criados, sendo 2% (ristnco) extintos, ficando 25 (vinte
e cinco). Aponta-se, desta forma, a divergénciaamposicao do cargo gerando uma
diferenca de 10 (dez) cargos e R$ 4.650,00 (quwailtseiscentos e cinquenta reais) na
reducao da despesa.

No que tange ao cargo de Professor Il naopéssivel compreender a
remuneracao estipulada de R$ 895,50 (oitocentawenta e cinco reais), tendo-se em
vista tratar-se de funcionario horista com salédtrulado de acordo com numero de
aulas assumidas.



46

Observou-se ainda, o corte dos adicionais de pesidade e insalubridade,
tirando os direitos dos funcionérios que tém adorigsalubre e perigosa.

Tecnicamente, existem diferentes metodologias @amis ao sistema de
determinacdo salarial. Em termos politicos todargarmizacdo procura determinar
salario “justo e compensador”. Entende-se comoafgaljusto” todo aquele que é
dimensionado em funcao do quanto do esforco fisicental é exigido do ocupante do
cargo para a execucao de seu trabalho em condigiegis. Assim sendo, pode-se
definir administracdo de salarios como o conjunéondrmas e procedimentos que
visam a estabelecer e/ou manter estrutura de calégiitativa e justa na organizacao.
Essa estrutura de salarios deve ser equitativate gluanto a salarios em relacdo aos
demais cargos da prOpria organizacdo, visando-@s, po equilibrio externo dos
salarios (CHIAVENATO, 2005).

Em conformidade com Chiavenato (2005), anteriormeitado, concernente as
guestdes salariais, constatou-se incompatibilidatkrial a0 se comparar exigéncias do
cargo, escolaridade e atribuicbes com salario patpoPrefeitura, levando-se em conta,
inclusive, os valores pagos pelo mercado localjey gode dificultar o recrutamento de
novos funcionarios com mao-de-obra especializad#&etanto, alternativamente, tais
questbes podem ser avaliadas considerando-se @fidien de exercer atividade
publica dentre os quais a principal é a estabiédad servico publico. Exemplos de
cargos cujos salarios (na importancia de um salafiimo) estdo consideravelmente
abaixo dos valores praticados pelo mercado sao:béom hidraulico, carpinteiro,
eletricista e mecanico.

Analisando as condi¢cdes para promoc¢do no munieiglesenvolvendo analise
comparativa entre a lei anterior e a atual, obssevama elevacao consideravel no
tempo exigido para adquirir o direito a requerdvemeficio de ascensao no nivel da
carreira do servidor, passando de 24 (vinte e guateses para 10 (dez) anos de efetivo
exercicio. O requisito de obter a média de 80%eI(tét por cento) do total de pontos
distribuidos nas 03 (trés) ultimas avaliagbes deemipenho para fins de progresséo,
pode ser analisado como fator complicador paraogrpsso na carreira, resultando em
diminuicdo da motivagao e comprometimento dos gsainais nomeados.

Devido a dificuldade de obter do departamento deatnlidade informacdes
acerca da receita corrente liquida do municipio,foBpossivel examinar com acuracia
0 impacto orcamentario de gastos com pagamentesioal apresentado como parecer
final do plano em questdo, sendo esta uma limitdg&malise dos resultados.

3 CONCLUSAO E COMENTARIOS

O objetivo principal deste artigo foi investigar selano de cargos e salarios
proposto por empresa especializada a uma Preféduracipal do Norte de Minas
Gerais é adequado as necessidades daquele érgéwjstas a uma melhor gestédo de
seus quadros e o crescimento profissional e satiriseus servidores.

Um plano bem elaborado consegue fornecer direfrimasnas e procedimentos
a serem adotados pela empresa para sustentar & gadarial. A vantagem dessa
implantacéo é a defini¢cdo clara da relacdo verératente entre os salérios e os cargos
(o que o mercado chama de equilibrio interno) guste dessa relacdo a realidade de
mercado (equilibrio externo). (PONTES, 2000, 2007)

Os resultados da pesquisa revelam que o documpreéseatado ndo oferece
condicbes de ordem prética para sua implantafg@ioialmente, p6de-sebservar
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diversos equivocos na sua execuc¢ao, o que condoaciusao de que nao se trata de
um plano corretamente elaborado e, em face didemjumdo a realidade do municipio e
de seus servidores, ndo apresentando politicaadalaradmisséo atrativa e critérios de
progressdo e promoc¢ao claros, motivadores e cacadorazoabilidade; e ainda,
retirando direitos adquiridos pelos servidores jgdBlinerentes a funcédo que exercem.
Finalmente, as distor¢des acima descritas, em ad@kacom a lei, podem culminar
com o Municipio a enfrentar reclamatorias trab&isipelos mais diversos motivos.

Considerando a transparéncia que um Plano de Carg&alarios deve
apresentar, conclui-se que pelas analises reaizada o plano em questdo nao foi
delineado de forma clara, objetiva e ao alcancerdendimento de todos, infringindo,
inclusive, os principios da legalidade na Admimigiio Publica.

Apesar dos entraves encontrados para reunir dadass@s para a pesquisa
pode-se concluir que o plano elaborado é, tamh#&oerente em relacéo as técnicas de
administracdo de cargos e salarios.

Em termos de contribuicdo desta pesquisa, entendgss a mesma cumpriu
seus objetivos, possibilitando maior preparo padeloate cientifico e profissional do
tema proposto tanto em relacdo a Administracdoiédiguanto da Administracao de
Recursos Humanos, na subarea de Administracdo dgosCa& Salarios. A andlise
realizada e encaminhada ao 6rgéo publico devediabsiovos estudos acerca do plano
de cargos e salarios em analise, 0 que por sié&&ydiciente para justificar os esforgos
da pesquisa.

Finalmente, cabem neste caso as restricbes metpckdo e estatisticas
especificas relacionadas ao fato de que tal pes@star limitada a analise de caso
especifico, e, em face disto, os resultados ndendeser extrapolados para quaisquer
outras organizacfes por mais semelhantes que pe@gsasentar-se.

Analysis of the adequateness of the plan of positie and wages of municipal city
hall of the Norte de Minas

ABSTRACT: The present work analized the plan of positionswades presented by
specialized company contracted for Municipal CigJl lof the North of Minas Gerais.
The analysis aims at to the verification of thecqadgeness of the plan to the legal and
managemental structures of the city. Accordingdats (2000), the Administration of
Positions and Wages has for objective to descritzkta analyze the positions of a
company being aimed at to know the characteristiogities, aptitudes and knowledge
that they need to have the collaborators for thepmient attribution of wage politics.
The research is qualitative, descriptive and ofidgoaphical base, a time that the plan
of positions and wages presented, as well as Wetlaat guide its confection constitute
the base of the carried through analysis. The e&xtst of inconsistencies in the referring
described information was inquired from the docuragnanalysis the diverse articles
and annexes; it was not possible to determine pvitision the budgetary impact of the
expenses with staff payment. One concludes thapltoe of positions and wages does
not offer conditions of order practical and legat fts implantation, having to occur
revision and correction in the related document.

Key-Words: Positions and salaries, career plans, jobs.
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Analise do processo de gerenciamento do estoquepdEas em empresa
do segmento de maquinas e implementos agricolas
no municipio de Montes Claros, MG

Reginaldo Morais de Macetfo
Jodo Carlos Barbo¥a
Marcos Antonio Mendonca

RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo analisaroocgsso de gestdo do estoque de
pecas de empresa que atua no segmento de maquingdeenentos agricolas no
municipio de Montes Claros, MG, cuja denominacaciat@ mantida em sigilo por
solicitacdo da mesma. A andlise visa a apuracaar@dmjo fisico para recebimento,
estocagem e distribuicdo de mercadorias e sualagice com as orientagbes da
Administracdo de Materiais. Para Martins e Alt @0@. 4), a Administracdo de
Materiais relaciona-se as operacfes que “(...)ibéoio na identificacdo do fornecedor,
na compra do bem, em seu recebimento, transpaei®ane acondicionamento, em seu
transporte durante o processo produtivo, em suazamagem e (...) distribuicdo ao
consumidor final”. Para Araudjo (2007), o estudo awanjo fisico deve garantir a
melhoria da eficacia e da eficiéncia dos processadjtar a supervisdo, aumentar a
flexibilidade dos processos e minimizar esfor¢os Tursos humanos envolvidos nas
tarefas. A pesquisa é quali-quantitativa, deserjtiutilizando como instrumentos a
observacdo e a aplicagcdo de questionarios (18 tad) taos sujeitos da pesquisa
envolvidos no processo de gestao do estoque eniiquées resultados obtidos indicam
a inadequacao dos processos de gestdo de estogongresa pesquisada, uma vez que
0s colaboradores entendem que a empresa nao possesso sistematizado de gestao
de estoque, bem como de organizacéo e gerenciachergpaco fisico (55,55%) e que
0s colaboradores necessitam de treinamento (88,88% i como serem devidamente
informados sobre o correto modus operandi do sei@isado (61,11%).

Palavras-Chaves Administracdo de recursos patrimoniais e materlaay out, Arranjo
fisico.

1 INTRODUCAO

Para as empresas produtoras e distribuidoras diutpsy que dependem da
estocagem e armazenamento, a gestdo dos materiasi-se elemento diferencial
impactante nos proprios resultados, bem como noseds clientes. A primeira vista
deter e aplicar o conhecimento do gerenciamentdireizagdo dos processos de
aquisicado, recebimento, estocagem e armazenamerdcstgbuicdo de materiais
constituem-se de atividades simples e desconex@se,centretanto, ndo corresponde a
realidade.

Conforme Ballou (1993), a administracdo de matemafuncdo organizacional
extremamente importante e sua importancia “[..depser mais bem apreciada quando

19 Administrador. Faculdades Integradas do Norte @ E-mail; reginaldo.m.macedo@gmail.com
20 Administrador. Faculdades Integradas do Norte @&l E-mail: joaocarlosvip@hotmail.com
2L Administrador. Faculdades Integradas do Norte @& E-mail: marcosmendon@yahoo.com.br
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0S bens necessarios ndo estdo disponiveis no testamreto para atender as
necessidades de producao ou operagao”.

Neste contexto, empresas que comercializam mageimaplementos agricolas,
especialmente, em localidades em que a base eammdmide, com maior freqiiéncia,
na producdo agropecuaria, tendem a ter em armaeet@nalém destes produtos,
outros equipamentos e pecas de reposi¢ao, culmiramd consideravel diversidade de
produtos, o que, em ultima instancia, demanda gegst&icularmente eficaz e eficiente
a fim de garantir ao cliente o atendimento de swesessidades, mas também a
organizacao de sistema de gerenciamento de cudggsiado as condi¢cdes financeiras
da mesma.

A despeito da importancia da gestdo dos matergisecessario ressaltar a
hipotese de que as empresas deste ramo de atividddearmazenam seus materiais em
local devidamente preparado para este fim geramdoblgmas de logistica interna e
perdas de tempo e de esfor¢o na localizacdo e neatatéo dos estoques.

Em virtude do exposto surgiu o interesse de amablisgprocessos de gestdo de
estoques de pecas em empresa do segmento agricolardcipio de Montes Claros
cuja denominacédo permanece em sigilo, por sol@it@&xpressa da mesma. O problema
estudado nesta pesquisa pode ser detalhado compréOsssos de gestdo do estoque
de pecas da empresa pesquisa sdo executados eonngdafle com as orientacdes
preconizadas pela Administracdo de Materiais ?”.

A pesquisa € quali-quantitativa, descritiva, usiido como método o estudo de
caso e técnicas de pesquisa a observacdo nadgaartéce questionarios aplicados a 18
(dezoito) colaboradores diretamente envolvidosnoggsso de gestdo dos materiais em
qguestdo, tendo sido realizada no periodo de jullsetambro de 2009. O objetivo
principal pode ser definido como analisar o process gestdo do estoque de pecas de
empresa do segmento de maquinas e implemento®lagrito municipio de Montes
Claros, tendo como objetivos especificos, a sdanalisar os processos de gestao de
materiais no setor responsavel pelo gerenciamentstbques; 2) pesquisar a opiniao
dos colaboradores diretamente ligados ao processgestdo de materiais acerca de
questbes como treinamento, organizacdo do localigesbes de melhorias; e 3)
observar e analisar o local de armazenamento quesiea organizacdo, estrutura e
adequabilidade em relagdo aos processos de gestaatdriais.

A seguir sdo explicitados conceitos acerca da Adhnatdo de Recursos
Materiais, da gestdo da armazenagem, do arramnjo fdsl layout e dos processos de
especificacdo e identificacdo de materiais, bemocalos custos relacionados aos
processos de gestdo de materiais.

Para Martins e Alt (2006, p. 4), a Administracao Riecursos Materiais “[...]
engloba a sequéncia de opera¢cdes que tém seunaidi@ntificacdo do fornecedor, na
compra do bem, em seu recebimento, transportenmteracondicionamento [...]"” e
ainda, “[...] em seu transporte durante o processdutivo, em sua armazenagem como
produto acabado e, finalmente, em sua distribuaggoonsumidor final”.

O controle de estoques, conforme Pozzo (2004)méressuracado da quantidade
de itens, materiais e produtos que a organizagd® menter com o intuito de continuar
realizando as suas atividades de forma satisfatéunando-se em conta os parametros
econdmicos mais adequados. Ainda, segundo Pozz®4,2@. 25): “[..]
indubitavelmente, uma das mais importantes fundéesdministracdo de materiais esta
relacionada com o controle dos niveis de estoque”.

Para Bertaglia (2009, p. 342), os estoques poderdigdidos em categorias,
quais sejam: 1) matérias-primas, no qual se armazenmaterial considerado basico a
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ser utilizado nos processos de producéo; 2) prodatoprocesso “[...] referente ao
produto em seus diferentes estagios nos processtabdcacdo”; 3) semi-acabado ou
intermediario referente ao armazenamento das pegaduzidas que nao estao
aguardando etapas posteriores complementares despmprodutivo; 4) de acabados,
local no qual sdo armazenados os produtos proatoseja, produzidos e embalados,
prontos para serem enviados aos clientes; 5) debdisdo, refere-se ao estoque de
produtos acabados transferido para centro ou ldealdistribuicdo por questdes
logisticas; 6) em consignacgdo, produtos acabadespgumanecem no cliente, mas
continuam pertencendo ao fornecedor ou fabricante.

Ballou (1993) apresenta quatro razdes para a eresnecessidade das empresas
por espaco fisico, a saber: 1) reducao dos custmxsporte e producdo, uma vez que
a producéo totalmente dependente da demanda inge08 ao sistema produtivo em si,
bem como de ndo atendimento as solicitacfes dastesdi; 2) coordenacao da cadeia de
suprimento e demanda, tendo-se em vista que emndeaelas organizagfes, afeitas as
condicOes de sazonalidade, a disponibilidade dérmaatprimas e insumos ocorre em
periodos ciclicos e os impactos financeiros daagad dos custos de aquisicdo destes
materiais pode ser especialmente oneroso parasasasg3) necessidades da producao,
quando o produto semi-acabado ou final necessiEmasnazenados em condi¢coes
especificas ou por tempo minimo para sua maturacdpronsideracdes de marketing,
ao relacionar as estratégias mercadoldgicas daniagg@io com a disponibilidade dos
produtos.

Séo funcdes basicas da armazenagem, na opinidalide BL993, p. 161), 1) o
abrigo ou guarda dos produtos de condi¢cbes quaumosserferir na manutencao da sua
qualidade ou disponibilidade; 2) a consolidacédo qoee ser entendida como o
processo de aglutinacdo de materiais oriundos \derstis fornecedores ou fabricantes
em local especifico com o intuito de garantir augg dos custos e o melhor
gerenciamento das itens armazenados; 3) transferéricansbordo, em que as cargas
em grandes volumes séo fracionadas e reorganizemi@®rme a necessidade da
organizacdo e de seus clientes; e 4) agrupameotsiderando que “[...] algumas
empresas com linha extensa de produtos podem ddbariontegralmente em cada uma
de suas plantas industriais. Os clientes geralnwmtgram a linha completa”, assim o
agrupamento dos produtos simplifica os processadisiebuicdo a partir de diversos
pontos de armazenamento. “[...] No depdsito, ossitedo agrupados conforme os
pedidos realizados. O custo adicional do depoésitte ser mais que compensado pelos
menores custos de manufatura, resultantes dosendmtes de producéo [...]", ainda
segundo Ballou (1993, p. 161).

Em termos da determinacdo dos locais de armazet@ameonmumente
conhecidos como depdsitos, Ballou (1993) ensinaegte processo deve ser realizado
em dois niveis, estando o primeiro relacionado &isenda localizagdo geogréafica do
novo depdsito em comparacdo com os ja existentiés de se garantir ganhos com a
sinergia na utilizacdo dos transportes ou de faraprir inequivocamente a demanda
dos clientes ou das unidades produtivas da pramganizacdo, ao passo que no
segundo nivel de decisdo deve-se avaliar na laciidescolhida o melhor
posicionamento fisico e estrutural para o depoOditmie-se que este processo “[...]
envolve o uso de muito julgamento, arte e intui@ALLOU, 1993, p. 156).

A fim de subsidiar a escolha da local dos depdsialou (1993) apresenta lista
com diversos fatores que devem ser levados emdsyagéo sintetizados a seguir: 1)
politicas, legislacdo e posicionamento do goveogallou regional, bem como opinido
da comunidade envolvida e afetada; 2) tributos stosude desenvolvimento e
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transformacao do terreno ou local, bem como dersgumae ainda seguros envolvidos;
3) disponibilidade e acesso aos meios de transpoctendicdoes de trafegabilidade; 4)
disponibilidade e custo de méo-de-obra na locatidad em sua proximidade; e 5)
seguranca publica e planos contigenciais paratoafEgs naturais.

De acordo com Corréa e Corréa citado por Arauj@{2®. 93),layout (ou
arranjo fisico) é a “maneira pela qual se encontdigpostos fisicamente os recursos
gque ocupam espaco dentro da instalacdo de umacépéra

Para Araudjo (2007), o estudo do arranjo fisico dgaeantir a melhoria da
eficacia e da eficiéncia dos processos, facilit@upervisdo humana e dos processos
criticos, aumentar a flexibilidade dos processosiieimizar esforgcos dos recursos
humanos envolvidos nas tarefas. Complementanddar aexplica que o processo de
melhoria das condi¢bes do arranjo fisico deve denar as seguintes etapas, a saber: 1)
calculo da area necessaria ou existente; 2) caidedg planta baixa do local a fim de
garantir a melhor compreenséo do espaco fisicop8licacdo com antecedéncia dos
processos que serao realizados no local, uma \&a @nalise conjunta, do local e dos
processos, compreende a chave para o maximo ajawoesito do local; 4) andlise da
quantidade e natureza dos moveis e equipamentogn&l)se e determinacdo da
localizacdo e a extensdo das instalacdes elétridsaulicas, tecnolégicas e de
comunicacao; 6) preparacao de miniaturas do lockisemoéveis e equipamentos para
realizacdo de simulagbes; 7) analise de tantasnalieas quantas possiveis para o
espaco fisico; e 8) implantacdo e acompanhamenitomectos das mudancas sobre os
recursos humanos e processos.

Araudjo (2007, p. 98), ainda, explica que se fazems@rio observar que as
necessidades “individuais e psicolégicas devem estudadas tanto quanto as
necessidades fisicas [...] as pessoas necessitamliiente onde possam desenvolver
suas habilidades e uma razoavel seguranca sogfal |[.

Em termos gerais, de acordo com Araujo (2007, p.@Aprincipais sintomas de
mau aproveitamento do espaco fisico sdo, a sabedemora excessiva [...]; b) fluxo
confuso de trabalho; [...] ¢) excessiva acumuldcdode pessoas e papéis [...]; d) ma
projecéo de locais de trabalho [...]; e e) perdatesepo no deslocamento de uma
unidade a outra [...]".

No que tange a organizagdo do espaco fisico dogeateb de armazenamento
de estoques, Bertaglia (2009, p. 360-361) apreskwdasas causas para as dificuldades
de gerenciamento de materiais, quais sejam: B) dialtatualizacdo das entradas e saidas
de materiais nos sistemas de controle e de ge3tdwpcedimentos de armazenagem
mal elaborados; 3) dificuldades de gerenciament aduligos dos materiais; 4) “[...]
itens armazenados em posi¢des de dificil acessbémnpodem gerar diferencas de
estoque [...]; 5) problemas com o gerenciamentoudatades de medidas; 6) arranjos
fisicos inadequados com itens armazenados em véorms; 7) espaco fisico
inadequado obrigando ao fracionamento das unidatdkes armazenamento; 8)
incapacidade de armazenamento sequencial e omeptagiamente; 9) utilizacado de
sistemas de informacgdes ineficazes ou ineficient€3; sistemas de codificacdo de
materiais obsoletos ou mal estruturados.

As principais decisdes acerca do gerenciamente@stogsjues estdo intimamente
relacionadas as respostas das seguintes questSieasb&onforme Slack e outros
(1997), quais sejam: Iuanto pedir ?”, a resposta indica o tamanho (neste caso,
guantidade) dos itens a serem comprados em um mesdido de compra, também,
conhecida como decisédo do volume de re-suprim@)tmuando pedir ?”, a resposta
indica 0 momento e a frequéncia em que devem acasreompras, também conhecida
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como decisdo do momento de re-suprimento; ec8mb controlar ?; indica os
procedimentos, controles e/ou parametros a serefizadds, implantados ou
estabelecidos com a finalidade de gerenciar adeguate as informacdes relativas a
dindmica dos processos de compras.

O gerenciamento de estoques, bem como das conmicassSe pela adequada
definicdo dos materiais a serem gerenciados, amef@ntendimento de Arnold (1999),
ou seja, a sua especificacdo funcional que, ermallainalise, reporta a finalidade do
material, sua constituicio e demais atributos demnados importantes para a
constituicdo da imagem do material.

Ainda, de acordo com Arnold (1999), a descricdoedpecificacdo funcional
pode ser realizada por um dos seguintes meétodomis (gejam: 1) marca; 2)
especificacdo das caracteristicas fisico-quimibasn como material, processo de
producao e/ou desempenho; 3) desenhos de engermadipoutros.

A descricdo através da marca € utilizada quandoseataz possivel utilizar
processos mais completos de determinacdo das dagasi condicbes ou formas de
producao.

A descricao pela especificacao técnica envolveagddrmas de identificacdo do
material, as quais podem ser utilizadas de formd&violual ou conjunta, conforme a
necessidade. Dentre os diversos tipos de espeéificaécnica, vale ressaltar, as
seguintes: 1) caracteristicas fisicas e/ou quimicasito utilizadas em produtos
quimicos como, combustiveis, por exemplo; 2) maiterimétodo de producéo: quando
0 processo de producgéo diferencia completamengeptodutos tidos como iguais; por
exemplo, aco laminado a quente e a frio, com pedades diferentes em funcdo dos
processos diferentes de desenvolvimento e produgd®) desempenho: quando a
capacidade de processamento do material, pecapaggemto ou matéria-prima €
considerada o atributo mais importante dentre cteares; por exemplo, capacidade de
processamento do computador ou de vazéo de urmaiske bombeamento a motor.

Por fim, ainda segundo Arnold (1999), a descricép gspecificacdo deve ser
cuidadosamente desenvolvida a fim de se evitamweato dos custos e a reducédo da
funcionalidade, permitindo variadas configuragbes utlizagcdes, conforme a
necessidade e, quando, possivel, incluindo infodbem¢ de desempenho.
Adicionalmente, a descri¢cdo deve levar em considerapenas parametros universais,
evitando-se aqueles que possam ser subjetivos pendentes da percepcdo dos
individuos e, finalmente, é necessario consideratusto de todo o processo de
especificacdo. Os desenhos e diagramas técnicdsmarpodem ser utilizados como
base para a descricdo, sendo que apresentam @dtos de implantacdo, mas definem
de forma adequada e absoluta a precisdo, a forrhmctoonamento e, até mesmo, o
desempenho do material, através da insercéo demafdes dos constituintes basicos.
Por fim, outros tipos de descricdo podem ser atliis, conforme a necessidade, através
de esforcos da propria organizacédo-cliente, bemocatravés dos esforcos de
intermediérios e, finalmente, da organizagéo-foedeca.

Em conformidade com o disposto em Pozzo (2004), aagidades de
gerenciamento de estoques, pela sua importanciaseta, devem estar sempre em
discussdo no ambito da organizacdo no sentido de sgja possivel realiza-las
impactando o minimo possivel, por sua vez, sobrgasos da empresa. Segundo
Ballou (1993), as condicbes de armazenagem e manud® materiais Sao
determinantes para o gerenciamento dos custoditogisuma vez que “[...] os seus
custos podem absorver de 12 a 40% das despesadickgyida firma [...]" e
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considerando a relacéo direta entre operacao ej@ifigico nos depdsitos salienta que
“[...] os custos destas atividades estdo intimaenassociados a selecdo desses locais”.

Para Pozzo (2004), em analise inicial, os custereiries ao gerenciamento dos
estoques podem ser divididos em 3 (trés) cateqgayiess sejam: 1) custos de pedido,
que se relacionam diretamente aos gastos necesgarna que ocorram as etapas de
levantamento das opc¢bes de compras e gerenciachenioedidos, propriamente ditos,
bem como quaisquer outros relativos a comunicag@m os fornecedores para
efetivacdo, cancelamento ou solugéo de problentasiorados aos mesmos; 2) custos
de manutencéo dos estoques, relacionados diratalioetamente ao abrigo, transporte
interno, se necessario, despesas de armazenamedé pessoal alocado para o
gerenciamento dos mesmos; e 3) custos de faltatdgue, que representam os gastos
que a organizacao realiza, ao perder oportunidddegendas ou mesmo relativos as
paradas de producdo, por falta de materiais deuocoménternos ou matéria-prima para
a continuidade da producé&o/prestacéo de servico.

Por sua vez, Slack e outros (1997) apresentamifidagdo mais detalhada
acerca dos diferentes tipos de custos relacionadgsocesso de gerenciamento dos
estoques, a saber: 1) custo de colocacdo do pesdidas custos relativos aos processos
de levantamento, cotagdo e processamento do pedidfornecedor; 2) custo de
desconto de precos: quando os fornecedores banifaa compradores por pedidos
formados por grande quantidade de itens, podenhé&amninversamente, penalizar 0os
compradores que solicitam apenas pequenas quaggidadmateriais ou matéria-prima;
3) custo de falta de estoque: compreendem as peoddasmpo parado de maquinario e
pessoal envolvido na producdo dos produtos e/ostgm@ dos servicos da
organizacado; 4) custo de capital de giro: sdo asosurelativos aos juros pagos aos
fornecedores para financiamento da atividade dsupeimento ou, ainda, aqueles
derivados do custo de oportunidade, compreendidm @ perda financeira passivel de
ocorrer pela néo utilizacdo dos recursos direciopads compras em atividades
financeira mais rentavel; 5) custos de armazenagelacionados aos gastos com o
local de armazenamento fisico dos materiais, bemoooom o pessoal envolvido em
seu gerenciamento; 6) custos de obsolescéncia:dguae referem as perdas
ocasionadas pela diminuicdo do valor agregado deriaecomprado e néo utilizado no
tempo devido que pode tornar-se inutil & producéoaoprestacdo de servicos da
organizacdo por reducdo da sua capacidade prodetigmanto material ou matéria-
prima, ou mesma perda da sua validade; e 7) cdsto®eficiéncia de produgao: quando
0s estoques encontram-se altos, a avaliacdo d@&nef na producdo/prestacdo de
servicos pode ser prejudicada.

2 DESENVOLVIMENTO

O foco desta pesquisa é a andlise dos processgsreleciamento de pecas na
organizacao pesquisada e para tanto o estudo ¢omcee na unidade organizacional
especifica responsavel pela gestdo dos materiais.

O depdsito € proprio e gerenciado por colaboradaresilados a organizacao.
Note-se que, em conformidade com Ballou (1993),beseficios atribuidos aos
depositos proprios estdo relacionados 1) a armgeenanais barata em relacdo aos
custos de aluguel de locais de terceiros; 2) a@mgrau de controle das operagdes
tanto em nivel gerencial quanto operacional; 3)oasjbilidade de reorganizacdo e
reestruturacdo do local, cedendo espaco a produgéamdo necessario; e 4) em
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condicOes especificas de armazenagem apenas asEtdggdoprios podem constituir-
se na solucéo adequada.

Fisicamente, o depdsito tem &rea total construids,dois niveis, de 222,76m
(sendo 26,30m de comprimento e 6,70m de larguta)45,37m (area da base igual a
176,21 e 6,50m de altura). O local em questdo para melpmveitamento do espaco
fisico encontra-se dividido em dois niveis, tendprimeiro nivel area utilizavel de
176,21 (com 26,30m de comprimento e 6,7m de largura)passo que o segundo
nivel apresenta area construida de 46°5&@ndo 13,30m de comprimento e 3,5m de
largura). Observou-se que 0 primeiro pavimento €podito (térreo) consome toda a
sua area com 0 armazenamento de pecas.

Note-se que na parte sul do depésito esta localiaaehtrada de mercadorias e
0s setores de recebimento, conferéncia e distébygtividades desempenhadas por um
mesmo profissional, em desacordo com as orientgg@esnizadas por Rasmussen) e a
mesa do gestor do setor.

Na parte central do depdsito estdo dispostas H) faateleiras para estocagem
de pecas e equipamentos. Observou-se que o affsio atual ndo apresenta padrao
de estocagem que permita o fluxo I6égico dos masexda acordo com Bertaglia (2009),
e também nédo se percebe a organizacdo dos mapemajsiaisquer critérios, conforme
descritos por Arnold (1999), assim como preconizadoViana (2006, p. 51) o qual
afirma que “[...] grande parte do sucesso do gemerento de estoques depende
fundamentalmente de bem classificar os materiassaesa”.

Os processos de recebimento e conferéncia tambéetene destaque, uma vez
que no depdsito analisado, em dias de entrada deriaha observou-se grande
conturbacdo por falta de critério de organizacde dwteriais, principalmente, no
primeiro pavimento onde diversas caixas e mercasi@oltas acumulam-se no piso, em
determinadas situagfes, até mesmo inviabilizandprosedimentos de conferéncia,
classificacéo e organizacdo dos materiais nos dsWatais de armazenagem.

A inexisténcia de processos especificos e estdasrde selecéo, classificagédo e
ordenacédo dos materiais gera consequéncias corabakio, dificuldade de localizacao
dos materiais posteriormente e aumento do tempa garenciamento dos estoques.
Conforme Viana (2006), a impossibilidade de localie disponibilizar rapidamente os
materiais estocados impede a organizacdo de atiegis objetivos em termos de
producao.

O segundo pavimento apresenta prateleiras nasitat@unto as paredes) e
paletes ao centro. Ndo obstante, & expressivaaacﬁeaglutinagéo de mercadorias
empilhadas fora das prateleiras e dos paletes cpetas pareecall’?, pneus, pecas de
implementos agricolas, latarias de tratores, petmscolheitadeiras, entre outros.
Adicionalmente, o local ainda é utilizado como defmdde mobveis e utensilios em
desuso ou descartados.

Ao se analisar as condicOes de trafegabilidaddp tan primeiro quanto no
segundo pavimento, percebe-se que o transito d®ge® carrinhos para transito de
material é bastante prejudicado, e, em determinsitieg;6es até mesmo impedido.

No deposito analisado ndo se identificou a utifipage qualquer ferramenta de
auxilio a gestao seja financeira, logistica ou agienal comumente utilizadas como 1)
sequenciamento de uso e distribuicdo do matewaljeio do controle FIFCKi(st in,
first ouf) de grande valia para a organizacéo, conformeapue Pozzo (2004), em que

22 . . :
Recall = Chamar de volta. S&o pecas destinadas ao chamamento de consumidor para troca,
guando o produto colocado no mercado apresenta risco a sua vida ou a sua saude.
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o primeiro item que entra no depdésito deve seirogro a sair do mesmo; 2) analise da
composicado do custo dos materiais via geracao aeaCABC, que, segundo Viana
(2006), € um método aplicavel em qualquer circuntssd e que possibilita a
caracterizagdo dos itens segundo sua importancnetdrga; 3) andlise da acuréacia do
estoque que pode ser entendia, de acordo com Bar{@909), como o nivel de
certeza, corregdo ou confiabilidade da informagawmaaenada e disponibilizada acerca
do estado instantaneo (posicdes fisica e financeioa estoques; e 4) analise da
rotatividade dos estoques, bem como das inter&etaentre a margem de contribuicéo
das mercadorias estocadas e o respectivo giro @amas, e que, de acordo com
Gitman (2001) constitui importante interacdo erdreAdministracdo de Materiais
(Gestéo de Estoques) e a Administracao Financeira.

Pode-se afirmar, a partir da anélise empreendigaagprganizacédo néo realiza o
monitoramento gerencial dos custos dos materiasfingindo-se ao gerenciamento
contébil para fins fiscais. Deve-se salientar ani@pi de Dias (2007) para o qual a
quantidade em estoque e o tempo de permanénciamdtsriais nas prateleiras
interferem efetivamente em seus custos de estocagem

Ressalta-se também, no deposito pesquisado a dmdeticonsideravel de
materiais obsoletos estocados, implicando em maagip dos custos e maximizacao
das dificuldades de gerenciamento, conforme Slamkres (1997).

Finalizada a etapa de observagdo direta passoufsseade aplicagdo dos
questionarios aos colaboradores diretamente emsvnos processos de gestdo de
materiais, em numero de 18 (dezoito), a fim de eoah a percepcdo dos mesmos
acerca dos fatos e procedimentos observados.

Questionados se a empresa utiliza procediment® aarespecificado para
gerenciamento do deposito em termos de arranjoofisierificou-se que 55% dos
respondentes afirmaram que nao. Considerando qoehpé@ve unanimidade na
resposta, pode-se inferir que ou os respondentescodhecem as orientacbes da
organizacdo ou os procedimentos nao-conformeszael@lé sdo confundidos com
orientacbes da empresa.

Quanto a eficacia dos procedimentos realizados eficéEéncia no uso dos
recursos disponibilizados afetados pela organizagierna do depdsito, 55,55%
discordam que as condi¢cfes atuais atendam satiafaemte em termos de atingimento
dos objetivos do setor, bem como da racionalizac@bmizacdo no uso dos recursos.
Em relagcdo ao assunto, Dias (1990, p. 134) afiroa “‘@s especialistas em layout
fazem seus estudos que tém sempre como finalida®arco projeto de todas as
condicbes que possibilitem uma operacdo dentrondedtimo nivel de economia e
rendimento.”.

Quando guestionados sobre a separacao e estratul@¢dncdes (nos processos
de pedido, recebimento, conferéncia, armazenagdmtri#uicdo) restou evidenciado
que 83,33% dos pesquisados afirmaram que a mesmmaexidte. Este item é
particularmente importante, uma vez que, conforagere Rasmussen (1998), trata-se
de uma das mais importantes técnicas de controte edboques, sobretudo, por
contribuir para o impedimento de fraudes ou desermubindo, inclusive, o conluio
entre colaboradores.

Outra questéo relevante foi sobre o conhecimerggdequisados sobre todas as
mercadorias existentes no almoxarifado de pecassA questdo constatou-se que todos
(100,0%), afirmaram conhecer todas elas.

Paradoxalmente, quando questionados sobre terentrsidados nas técnicas de
administracdo de materiais e de arranjo fisicegsmltado obtido indicou que 88,88%
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nao foram treinados e nem mesmo conhecem taiséécrde acordo com chiavenato
(1994), as atividades de treinamento sao partimgate importantes na dinamica
organizacional. tal fato reflete-se, também, nanidpi de drucker (1981, p. 331), que
aponta a auséncia de treinamento adequado comoognfatbres suficientemente
motivadores para o pedido de demissdo do empregaa®,vez que “[...] vocé pode
pedir demissdo se 0 emprego néo oferece o treirtantgre precisa em alguma
especialidade ou na administracdo e visao de cmnjur]”. o principal objetivo dos
treinamentos, de acordo com dubrin (1996), é garantempregado a aquisicdo de
determinada habilidade exigida para o cumprimea®atividades relativas ao cargo a
ocupar ou ja ocupado.

Um exemplo do desconhecimento foi evidenciado goiasdrespondentes foram
guestionados sobre as politicas de planejamentoiteote dos estoques utilizados pela
empresa e 61,11% afirmaram desconhecer. Dai rederatafirmacdo de Pozzo (2004,
p. 40), quando diz que “a fungcédo de planejar erotartestoques séo fator primordial
numa boa administracdo do processo produtivo”. Megmrque, sdo objetivos
especificos tanto do planejamento quanto do centdums estoques: assegurar 0
suprimento adequado, material auxiliar, pecas @ios ao processo produtivo; manter
0 estoque o0 mais baixo possivel e adequado assia#ss de venda; identificar os
itens obsoletos; prevenir-se de perdas; manteuastigades em conformidade com os
registros; manter os custos o mais baixo possivel.

3 CONCLUSAO E COMENTARIOS

Este artigo buscou discutir os processos de geldestoques em depdsito de
pecas de empresa cuja atividade basica € o coméeidratores, maquinas e
equipamentos agricolas, em que 0s estoques ingheeas grandes e pequenas como
motores para tratores, parafusos, porcas, entresout

Vale, portanto, salientar, que, de uma maneird,gegiea as empresas has quais a
atividade € a producéo e/ou distribuicdo de beggstio de estoque passou a ser fator
primordial, haja vista, uma gestdo de estoqueegfiei e eficaz propiciar a empresa a
melhoria de sua competitividade.

No que se refere ao objetivo desta pesquisa, h&ejadirmar que o mesmo foi
atingido chegando-se a conclusédo que o depésiidaakt ndo atende as orientacdes da
Administracdo de Materiais para o0 gerenciamentoaefie eficiente das atividades
logisticas, sobretudo, aquelas relacionadas agyestéanutencéo dos estoques.

Os principais fatores que conduziram a avaliac@atnea podem ser resumidos
em: 1) inadequacdo do local fisico, uma vez queepdsito ndo foi inicialmente
planejado e construido com fim especifico de sapaatividades de recebimento,
registro, armazenamento e distribuicdo de matemi@ssniveis em que estas atividades
sdo executadas atualmente; 2) falta de padronizag&egistro dos materiais; 3) falta
de treinamento dos colaboradores; 4) inexisténeigalitica clara e objetiva sobre
gestdo de materiais; 5) aglutinacdo de funcdesadai& de processos de gestdo de
materiais como, por exemplo, compras, recebimerdaferéncia, armazenamento e
distribuicdo; e 6) ndo utilizacdo de ferramentas géstdo financeira, logistica e
operacional aplicadas ao gerenciamento de materiais

Sugere-se a organizacdo: 1) a estruturacdo deicpolirientadora para a
Administracdo de Materiais; 2) definicAo de padgra identificacdo, registro e
alocacdo dos materiais; 3) analise e adocdo danfentas financeiras, logisticas e
operacionais a escolha da organizacdo e em comfadei com suas condicbes
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gerenciais e socioeconOmicas; 4) realizacdo denamme@ntos peridédicos dos
colaboradores; 5) aplicar ferramentas de melhooiaticua e de manutencdo das
condicOes ideais de funcionamento do depositostbide especializado para proposi¢cao
de novo arranjo fisico para o depdsito consideraagloecessidades e perspectivas da
organizacao; 7) andlise e encaminhamento dos miatetisoletos, descartados ou sem
uso; 8) verificar se a disponibilidade de recutammanos é suficiente; e 9) organizacéo
das funcbes de recursos humanos considerando asifiesgiades da gestdo de
materiais.

Os estudos realizados, embora tenham guardado ameaatencdo as
orientagdes metodologicas descritas, encontranwse@dos pelo método utilizado de
estudo de caso. Logo, informa-se que os result@iokidos ndo podem ser extrapolados
para o universo das empresas do municipio de M@igss, por mais semelhantes em
tamanho, forma, negdcio ou localizacdo que possaareatar com a unidade
pesquisada e, ainda, por oportuno, sugere-se puoriamte e necessario que novas
pesquisas sejam realizadas, em maior ou menor @mbitlusive na mesma
organizacao.

Analysis of the process of management of the suppiy parts
in company of the segment of machines and machinery
in the city of Montes Claros, MG

ABSTRACT. This work analyzed the process of managemertieostpply of parts of
company of the segment of machines and agricultaeadhinery in the Montes Claros
city, MG. The analysis aims at to the verificatioh the physical arrangement for
logistic ends and its correlation with the oriertias of the Administration of Materials.
For Martins and Alt (2006, P. 4), the Administratiof Materials becomes related it the
operations that “[...] beginning in the identificat of the supplier has, in the purchase
of the good, in its act of receiving, has carrietlein and preservation [...]". The
research is quali-quantitative, descriptive, usasginstruments the comment and the
application of questionnaires to the involved e@tig of the research in the process of
management of the supply in question. The gottsnlteindicate the misfunction of the
processes of management of supply in the searclegpany, a time that the
collaborators understand that the company doepossess systemize process of supply
management, as well as of organization and manageofiehysical space (55.55%)
and that the collaborators need training (88.888%oyell as being duly informed on the
correct modus operandi of the analyzed sector {84)1

Key-Words: Administration of material resources, Lay outy8ibal arragement
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Analise da viabilidade de criacdo de associacao dmpresas do setor
de panificacdo de Montes Claros, MG, com vistas &ducao
dos custos de aquisicdo de matéria-prima

Reginaldo Morais de Macetfo
Robson Faria Santd's
Thiago Machado e Andratfe

RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo analisariabilidade de criacdo e de
implantacéo de associagao formada por empresascde erpequeno portes nos bairros
Panorama, Vila Atlantida, Vila Mauricéia e Vila @ira com vistas a reducdo dos
custos de aquisicdo de matéria-prima. De acordo leaas citado por Souza (2007),
“[...] associacdo € uma modalidade de agrupamentiadd depersonalidade juridica,
sendo pessoa juridica de direito privado voltadeaizacdo de interesses dos seus
associados ou de uma finalidade de interesse spcidl A pesquisa é quali-
guantitativa, descritiva e utiliza como técnicas levantamento e a pesquisa
bibliografica; foram realizados o levantamento gos;os e prazos para aquisicado das
matérias-primas, dos fatores legais para condibuida associacdo e a analise dos
custos de funcionamento da mesma e estabelecimdemomero minimo de associados
para manutencdo da associacdo. A partir da arddselados financeiros coletados e
considerando-se o numero inicial de cinco emprasssciadas, péde-se concluir que a
implantagéo da associacdo é inviavel, uma vez queateio das despesas e custos de
funcionamento, 2 (duas) empresas tiveram seusgyasirados em comparacao aos
valores desembolsados nas aquisi¢fes individuaisndgria-prima; entretanto, a
criacao é da associacao € viavel para um numerar m@iassociados, ndo descartando
a importancia do associativismo na gestéo integdadaempresas de micro e pequeno
portes.

Palavras-Chaves Financas, associativismo e associacdes, anakseviabilidade,
panificacao.

1 INTRODUCAO

Micro e pequenas empresas (MPEs) ou Empresas de mipequeno portes
(EMPPs) desempenham papel importante na geragampi@gos e, consequentemente,
na inclusdo social, conforme Mamede e outros (20D&)acordo com Faria e Mota
(2008, p. 294), as MPEs representam cerca de9p% do total das empresas no Pais,
28% do faturamento do setor privado, 20% do Prothiezno Bruto (PIB) brasileiro e
2% do valor das exportacoes.”

Entretanto, segundo Sebrae citado por Faria e 20@8), 29% das MPEs nao
terminam o primeiro ano de operacéo, 42% nao centla segundo ano, 53% néo
chegam ao fim do terceiro ano e 56% terdo encesads atividades ao fim do quarto
ano de funcionamento.Ainda segundo o Sebrae cipatoFaria e Mota (2008), as

23 Administrador. Faculdades Integradas do Norte @&l E-mail;_reginaldo.m.macedo@gmail.com
24 Administrador. Faculdades Integradas do Norte #&®E-mail: robson_faria@ymail.com
%5 Administrador. Faculdades Integradas do Norte #&®E-mail: thiago.andrade@ymail.com
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causas para o encerramento prematuro das opedg®®PES sdo diversificadas, mas
podem ser resumidas em seis grandes grupos, agjaim:sl) falta de conhecimento,
condicOes, habilidades e atitudes empreendedojasiefisténcia ou incorrecao do
planejamento prévio; 3) deficiéncia na gestdo esgia, incluindo-se nesta categoria
problemas relacionados a gestdo da producéo, dtssculas financas (especialmente
do fluxo de caixa), do mercado e das condi¢cfes adetégicas e dos produtos e
servicos e falta de apoio estruturado e espeaitlizas operacdes; 4) falta de apoio e de
incentivo institucionais; 5) problemas de adaptaggioondicbes macroeconémicas; e 6)
problemas pessoais relacionados ao empreendedor.

Para Porter (1986), as organizagfes encontram+sgatemente em contato
com forcas externas que as definem, impulsionariinatam. No modelo conhecido
como Modelo das Cinco Forgas, o autor explica oactp que a concorréncia, 0s
clientes, os fornecedores, 0s novos entrantes rftrantes potenciais) e os produtos
substitutos tém sobre as organizagles, nivelandemastermos de importancia.
Entretanto, para Greenwald e Kahn (2006) uma desmdodeve ser destacada em
relacdo as demais: 0s novos entrantes, no momentpe se refere ao estabelecimento
de barreiras a entrada de novos competidores nmadwestruturado.

Ainda de acordo com Greenwald e Kahn (2006, p.atagem competitiva é
“ser capaz de fazer o que as empresas concormmesonseguem fazer [...] Portanto,
barreiras de entrada e vantagens competitivas edstadlas sdo simplesmente [...] a
mesma coisa [...]". A partir dos entendimentos iaoites, para 0s autores, torna-se mais
facil a realizacdo da andlise das vantagens cotivpsti uma vez que podem ser
resumidas em 3 (trés) categorias, quais sejamufjinsento, “[...] sdo vantagens
estritamente de custos que permitem a empresa gircgllentregar seus produtos e
servigcos a custos menores do que seus concorferfteSGRENWALD; KAHN 2006,

p. 9); 2) demanda, quando a organizacdo apresemtdicdes especiais para o
atendimento de necessidades e desejos do meragaa® & concorréncia em funcéo de
diversos fatores ndo é capaz de realizar; e 3)oes@ande escala, uma vez que “[...] se
0s custos por unidade diminuirem a medida que onw®laumentar [...] uma empresa
estabelecida ter4 custos menores que os da comtiaité(GREENWALD; KAHN
2006, p. 9).

O desenvolvimento de vantagens competitivas siioplg potencializa as acdes
de gestdo, tendo-se em vista que “[...] para oscades onde ndo ha vantagens
competitivas, a Unica estratégia possivel é o fecansavel na eficiéncia operacional.”
(GREENWALD; KAHN 2006, p. 155). Em ultima instancia gestdo organizacional
pode conduzir a interacbes representadas por agéncta ou cooperacdo. Para
Greenwald e Kahn (2006, p. 285), “[...] a coopepah@m sucedida ndo é comum e,
muito menos, facil. As empresas rivais devem emaonim modo de trabalhar em
harmonia para desenvolver seus interesses conjuntos

Considerando o0 exposto acima, bem como a conjueistratural e financeira
das MPEs do setor de panificagdo na regido da @rdita Oliveira surgiu o interesse
em pesquisar 0 seguinte problema: “Existem condiglie viabilidade para criacdo e
implantacdo de associacdo formada por MPEs do sketopanificacdo de Montes
Claros, MG, com vistas a reducao dos custos deig§aide matéria-prima ?”.

A presente pesquisa caracteriza-se por ser qualfitifativa, descritiva, em
forma de pesquisa bibliografica, bem como de larmehto de campo por meio de
entrevistas semi-estruturadas. Na pesquisa bibliogrbuscou-se conhecer os autores
que versam sobre o tema, levantar dados de asSesiagmo estruturacdo, conceito,
finalidade, legalidade, forma de gestdo, area dmcéb e responsabilidades. Na
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pesquisa de campo, foram entrevistados 12 (dopgyiptarios de MPEs do ramo de

panificagdo; note-se que 7 (sete) empresas foratladsificadas, uma vez que nao
atendiam ao pré-requisito de formalidade juridicestituindo-se de sociedades de fato,
mas ndo de direito. Os dados coletados foram tdbsieanalisados e procedeu-se a
geracao de tabelas e gréaficos, bem como realizauds®olutiva dos resultados obtidos

aos supracitados gestores das MPEs pesquisadas.

Este trabalho teve como objetivo analisar a vidade de criacdo e implantacao
de associagdo formada por MPEs do setor de pagéibcde Montes Claros, MG, com
vistas a reducdo dos custos de aquisicdo de maptéria. A area de atuacdo da
associagdo esta delimitada pelos bairros Panordif@aAtlantida, Vila Mauricéia e
Vila Oliveira do referido municipio. O processo msquisa para cumprimento de seus
objetivos especificos pode ser detalhado comoevdantamento dos condicionantes
juridicos e legais para criagcdo da associacaondlise e identificacdo de precos e
prazos de pagamento das matérias-primas pertinexesetor de panificacdo; 3)
identificacdo dos beneficios advindos com a implgéd da associacdo em termos de
reducdo de custos; e 4) analise de viabilidadeé&mma de criacdo e implantacdo da
associacao, considerando a geracéo de benefig@ssociados.

Bateman e Snell (2006) dizem que uma pequena empostuma ser definida
como aquela que possui menos de 100 funcionariobpma diversas descricdes e
conceitos tenham sido apresentados e utilizadosltiogs anos. Entretanto, conforme
descrito por Mamede e outros (2008), a Lei Compigareno. 123, de 14 de dezembro
de 2006, uniformizou os conceitos de MPESs, qua@arsemicro-empresa, como sendo
0 empresario, a pessoa juridica, ou a mesma eqdgaaufira, em cada ano-calendario,
receita bruta igual ou inferior a R$ 240.000,00z@hios e quarenta mil reais); e
empresas de pequeno porte, como 0 empresario, sbgoggridica, ou a mesma
equiparada, e que aufira, em cada ano-calendaeeita bruta superior a R$
240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais) e iguahferior a R$ 2.400.000,00 (dois
milhdes e quatrocentos mil reais).

Para Bruni e Fama (2008), os custos, assim cordesggesas e 0s investimentos
constituem o que se convencionou denominar gaSeagindo Padoveze (2004), custos
Sao 0s gastos necessarios para fabricacdo doggsanuprestacdo dos servicos fins da
organizacao, estando relacionados aos procesdoandéormacao, agregacao e entrega
de valor aos clientes. Ainda segundo, Padovezel(20®70), “[...] despesas sao gastos
necessarios para vender e enviar produtos. De udo mperal, sdo os gastos ligados as
areas administrativas e comerciais [...]". “De urodm geral, os custos estéo ligados a
area industrial [...] Podemos também definir customo o valor econémico dos
recursos utilizados para produzir produtos e sesvic.]” (PADOVEZE, 2004, p. 270).

De acordo com Padoveze (2005, p. 219), o precceddavesta, em condicbes
normais, diretamente ligado a fatores externostamuiezes incontrolaveis, ao passo
gue os custos “[...] sdo elementos e entidadesniiieate interno da empresa [...]".

Bateman e Snell (2006, p. 14) ressaltam a impadéaa competitividade em
custos que “[...] significa manter os custos baigaga realizar lucros e ser capaz de
oferecer pregos atraentes aos consumidores”. Mos#aimda, que administrar custos e
garantir que permanecam sob controle requer efigépara atingir as metas com
sabedoria na aplicacdo de seus recursos e reddesperdicio e que a matéria-prima é
apenas um dentre os principais custos que pre@saatdministrados minuciosamente e
concluem afirmando que, atualmente, os consumidmydem comparar facilmente os
precos de varios concorrentes e se a organizagdocany competéncia na gestao dos
custos, em Ultima instancia, ndo esté apta a atuarercado competitivo atual.
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Padoveze (2005, p. 220), por sua vez, entendeemuiggra as pesquisas sobre
reducdo e controle de gastos sejam bastante difasdi[...] porém, poucas
metodologias de reducéo de custos tém-se mosteatimente eficazes [...] a reducao
de custos ndo pode ser episodica, temporaria @iafjamas, sim, estruturada como
politica organizacional e baseada em preceitos coiovisdo abrangente da
organizacdo; 2) integrada e sistémica; 3) contieugm constante processo de
revalidacéo; 4) institucional, ou seja, suportadiderada pela cupula organizacional; e
5) interligada a todos os processos de gestao.

Segundo Longenecker, Moore e Petty (1998), Mach@@95) e Padoveze
(2005) existe intensa correlagdo entre as acossrdmizacao de custos e de gestdo dos
estoques organizacionais, conforme é possivelrfecgae adiante.

Para Machado (2005, p. 16), os estoques sdo atjues na maioria das
empresas, “[...] tem elevada participacdo no tdtza investimentos. Portanto, seu
gerenciamento deve ser feito de forma eficaz”. Aisggundo o autor, 0os estoques
podem ser classificados em diversas categoriasredaa quais, as mais importantes
sdo, a saber: 1) matéria-prima, compras que senganoa espera de transformacao no
processo produtivo; 2) mercadorias, produtos atttpsrde terceiros a serem vendidos;
3) produtos intermediarios ou em elaboragéo; 4lytas acabados, que apds passarem
pelas etapas do processo produtivo, sdo estocéElesraomento da venda e posterior
encaminhamento ao cliente final; e 5) embalageasti@uando, Machado (2005, p. 17)
explica que “é aconselhavel que a empresa mantestogues minimos, ja que em
excesso oneram 0s custos [...]” e que o nivel adbrgdos estoques depende de fatores
como volume das vendas, natureza do produto e gsogeodutivo.

Segundo Longenecker, Moore e Petty (1998, p. 484pdministracao de
estoques é funcéo primordial, principalmente, ne s@ refere as pequenas empresas,
uma vez “[...] gastam mais dinheiro em materiaimercadorias do que em qualquer
outra finalidade. Muitas delas também tém estoguoasideraveis que sao cruciais para
sua operacao [...]". Ainda para estes autoresrarepsos relacionados as atividades de
compras sdo fundamentais para o correto gerenciant&s custos operacionais da
organizacdo e englobam o recebimento das solietagle compra por parte dos
departamentos de producéo, a localizacdo dos fedoees via orcamento, a emissao e
acompanhamentdallow up do pedido de compras e, finalmente, o recebimento
verificacdo do material comprado.

Ainda segundo os autores, consideram-se como égat validas para a
reducdo dos custos de aquisicdo de estoques,paiimente, relacionados as matérias-
primas, 1) a substituicdo de materiais ou mercadpi2) a busca pela obtencdo de
descontos nas operacdes de compra; 3) a divecsibados parceiros nas operacgdes de
compra por meio do estabelecimento de maior listéothecedores homologados para
fornecimento; 4) a realizacdo de compras antecgadgprogramadas. Entretanto, em
conformidade com a opinido dos supracitados ayt@esduas Ultimas estratégias
elencadas somente devem ser utilizadas apds didalbsaliacdo dos fatores
condicionantes da compra, bem como dos impacta®iod da provavel maximizacao
dos estoques além do ponto previsto para reposicao.

Na opinido de Padoveze (2005, p. 173), uma imprtErramenta disponivel
no processo de gestdo competente dos custos @meantp o qual pode ser definido
como “[...] a expresséo formal e quantitativa d@@s de curto prazo [...]” e que se
caracteriza “[...] pela quantificacdo e mensurag@momica das atividades planejadas e
programadas [...]", estando seus beneficios reladios a melhoria das condicbes de
planejamento, controle e acompanhamento das alesdampresariais, uma vez que se
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revela, ainda segundo, Padoveze (2004, p. 127)] ferramenta de controle por
exceléncia de todo o processo operacional da emes envolve todos os setores da
companhia”, atuando como adjuvante no processesté@dos custos organizacionais.

O plano orgcamentario € o produto final do procesgsamentario, integrando e
ajustando os orcamentos elaborados pelas divensss @la organizacdo sendo,
normalmente, composto pelos orcamentos operaciot@l, investimentos e de
financiamentos e o de caixa; entre 0os orcamentesxounpde o orcamento operacional,
alguns particularmente importantes sao os de ven@aproducao e de materiais e de
estoques. (PADOVEZE, 2004)

De acordo com Padoveze (2004, p. 139), o pontoechpara o or¢camento
operacional é o orcamento de vendas, uma vez qué tpdo o processo de
planejamento operacional decorre da percepc¢aordardia de seus produtos”, embora
esta condicdo ocorra de maneira diferenciada eermdetados setores produtivos. Por
sua vez, para Moreira (2008, p. 67), o orcamentmmdelucdo visa a informar as
unidades organizacionais, relacionadas diretameaote 0 processo produtivo, as
guantidades a serem produzidas para atender assitamies de vendas e da politica de
estoques de produtos acabados, sendo base paraberagho dos orcamentos
relacionados com o custo de producédo. Finaimeetginglo Padoveze (2004, p. 146), o
orcamento de materiais e estoques € “[...] o desogadeterminados pelos volumes
pretendidos e 0s gastos necessarios para opetaaoms programas de producéo e de
vendas”, sendo formado pelas previsbes de consdma@stoque e de compras de
materiais.

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 ANALISE CONCEITUAL E JURIDICA

No intuito do cumprimento do primeiro objetivo esilieo, empreenderam-se
esfor¢os no sentido de delimitar termos muitas vé@@ados como sindnimos, mas que
“sob a letra fria da lei” tem significados e opévaalizacbes diferenciadas, quais
sejam, “associac¢ao”, “cooperativa” e “consorcicedgresas”.

Segundo a Constituicdo Federal (1988), art. 5°, X¥ll, “[...] € plena a
liberdade de associacdo para fins licitos, vedattacarater paramilitar [...]” e continua
“[...] a criacdo de associacdes e, na forma daalale cooperativas independem de
autorizacdo, sendo vedada a interferéncia estatadei funcionamento” (CF, art. 5°,
XVIII). Além disso, “ [...] ninguém podera ser copijglo a associar-se ou a permanecer
associado” (CF, art. 5°, XX).

Entretanto, o direito de associacdo nao deve sefumdido com o termo
associacao definido pelo Codigo Civil (2002), 48,caput em que “[...] constituem-se
as associacdes pela unido de pessoas que se amggméza fins ndo econdmicos”.
Segundo Paes citado por Souza (2007, p. 3), asg8oc&“[...] € uma modalidade de
agrupamento dotada gersonalidade juridica, sendo pessoa juridica éaliprivado
voltada a realizacdo de interesses dos seus ads®@a de uma finalidade de interesse
social [...]" e os principais tipos existentes sfi@ltruistica, quando beneficente, a
egoistica, ao restringir o acesso a um grupo osselaspecifico de pessoas e a
econdmica ndo lucrativa, ao ser estruturada consoci@ro mutuo.

Ainda segundo Paes citado por Souza (2007, p.s6ssociacdes, embora néo
possam gerar lucros ndo estdo impedidas de reatizatade de geracao de renda “[...]
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que sirva a mantenca de suas atividades e pagamergeu quadro funcional. Pelo
contrario, 0 que se deve observar é que em umaiasgdo, 0s seus membros nao
pretendem partilhar lucros” e completa “[...] aqiéz gerada deve ser revertida em
beneficio da prépria associacdo visando a melldersua atividade”.

Diferentemente, conforme Cenzi (2009, p. 19), apeoativa “[...] enquanto
sociedade de pessoas e ndo de capital, ndo estdlavphra o lucro, embora tenha fins
econdmico-sociais”. Ainda segundo Cenzi (2009), rincgpal beneficiado pelo
funcionamento da cooperativa € o préprio cooperanh@ vez que a cooperativa existe,
fundamentalmente, para prestar-lhe servicos, gadantmelhoria das condi¢cbes de
qualidade de vida, de renda e de trabalho tante giaquanto para sua familia, bem
como para a comunidade em que se encontra inserida.

Em termos de consércios de empresas, Mamede eso(2aD8, p. 327)
entendem que “[...] consorciar-se € unir-se emotalea um objetivo comum, somar
esforcos, conjugar iniciativas a bem de um objetdomum”. Os consoércios de
empresas estao previstos na Lei n. 6.404/76, nigepal78 e 279, e estabelecem que a
consorciacado é possivel a quaisquer empresas coserouguaisquer vinculos legais
estabelecidosa priori entre si. Ainda segundo os autores, 0 consércm teén
personalidade juridica, embora seja possivel dstarejuridicamente um consorcio
através da formacédo de uma sociedade. Neste dagodéixa de ser um consorcio e
passa a ser uma sociedade; seus participes dexa®r donsorciados e passar a ser
sécios quotistas ou acionistas”. (MAMEDE e outr2308, pp. 327-328). A diferenca
basica entre o consércio e a sociedade estabelesiols aderentes (e a que se costuma
denominar associacao civil) é a auséncia, no caseipo de personalidade juridica e
de coobrigacéo entre os associados sob qualquea fou pretexto.

A Lei Complementar no. 123/2006, no capitulo VIidenominado
Associativismo, estabelece os critérios para e;@viee gerenciamento do Consorcio
Simples, conforme se pode observar pelo artiggA$microempresas ou empresas de
pequeno porte optantes pelo Simples Nacional podedizar negécios de compra e
venda, de bens e servicos [...] por meio de coisfrd’. No 8§ 2°. do mesmo artigo
complementa que o consoércio simples “[..] destsgmA ao aumento da
competitividade e a sua insercdo em novos mercatiersios e externos, por meio de
ganhos de escala, reducdo de custos, gestdo gistiatdaior capacitacdo, acesso ao
crédito e a novas tecnologias”.

2.2 A ANALISE DE VIABILIDADE ECONOMICA

Realizada a pesquisa acima, optou-se por considesta pesquisa a criacao e
implementacédo de sociedade (associacédo civil) paraalizacdo das atividades de
aquisicao de matéria-prima por questao relacioaayuranca juridica deste modelo.

Tendo sido estabelecidos os critérios para pasijéip na rede de empresas quais
foram o devido registro formal das atividades, mcfanamento de fato e o porte entre
micro e pequena empresa, procedeu-se a pesquisang® para levantamento do
namero de empresas do segmento de panificacdo ¢ra-ragido estudada formada
pelos bairros Panorama, Vila Atlantida, Vila Maéi& e Vila Oliveira, tendo sido
identificadas 12 (doze) padarias. Entretanto, ere tho ndo atendimento dos critérios
acima elencados, 7 (sete) empresas foram reticedpsesente estudo.

Das 5 (cinco) organizacbes restantes, buscou-sdifidar a) os principais
produtos; b) o faturamento mensal; ¢) se manténjaamantiveram alguma relacéo
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associativista; d) se possuem departamento de espge) se buscaram parcerias com
outras panificadoras para adquirir matéria-prima ooelhor preco em alguma ocasido
anterior.

A fim de cumprir os objetivos especificos foramaefeslvidos orcamentos de
vendas, de producdo, de compra e uso de materia@stagues, 0s quais serao
apresentados a seguir, conforme a necessidade.

A partir dos orcamentos de vendas das empresasadsi) 0s quais ndo serao
apresentados por solicitacdo das empresas pesagiisisenvolveu-se o orgamento de
compra de matéria-prima considerando a aquisi¢c&ol@o(dez) principais materiais
(matéria-prima e insumos) utilizados no setor dedpgdo de uma panificadora,
conforme mostra a TAB. 1.

TABELA 1
Quantidade de matéria-prima por panificadoras entreistadas
Matéria-prima Panificadoras Qtd.
A | B | c¢c | D ] E TOTAL
1. Biscomil (kg) 80 100 100 150 300 730
2. Farinha de trigo (saca) 40 40 35 180 200 495
3. Fécula (kg) 80 100 80 150 300 710
4. Fermento (kg) 12 12 15 50 60 149
5. Margarina (balde) 3 3 3 10 15 34
6. Mistura para bolo (kg) 0 20 0 50 50 120
7. Oleo (caixa) 2 2 3 10 15 32
8. Ovos (caixa) 4 4 4 7 10 29
9. Polvilho (kg) 10 10 10 25 30 85
10. Reforcador (kg) 5 5 5 10 20 45

Fonte: Pesquisa direta, 2009.

O proxima passo foi 0 estabelecimento de orcam@ataquisicdo dos insumos
acima identificados, tendo sido pesquisados oprée venda disponibilizados pelos 3
(trés) principais fornecedores. O resultado é destnado na TAB. 2, abaixo.

TABELA 2
Preco dos trés principais fornecedores
Matéria-prima Fornecedores
F1 F2 F3
1.  Biscomil (kg) R$ 1,58 R$ 1,80 R$ 1,77
2.  Farinha de trigo (saca) R$ 59,90 R$ 62,00 R$ 65,00
3.  Fécula (kg) R$ 2,65 R$ 3,38 R$ 2,92
4.  Fermento (kg) R$ 9,00 R$ 9,00 R$ 9,00
5.  Margarina (balde) R$ 42,90 R$ 43,00 R$ 43,90
6.  Mistura para bolo (kg) R$ 3,93 R$ 4,12 R$ 4,49
7. Oleo (caixa) R$ 33,00 R$ 33,50 R$33,00
8.  Ovos (caixa) R$ 42,00 R$ 43,50 R$ 44,00
9.  Polvilho (kg) R$ 3,60 R$ 3,47 R$ 4,52
10. Reforcador (kg) R$ 14,40 R$ 11,80 R$ 13,05

Fonte: Pesquisa direta, 2009.

Note-se que o fornecedor F1 apresentou oito medhprecos dentre os dez
pesquisados, destacando-se dos demais; ressaffaesendo existem diferencas
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excepcionais em termos de qualidade das matéimmsgpre insumos disponibilizados
pelos fornecedores consultador. A partir da cotap&évia, orcou-se para cada
quantidade total de matéria-prima, o fornecedor coemores precos, ja incluidos os
descontos por volume e com prazo de 28 (vinteog dias para pagamento em compras
totais da associacdo. O célculo, para melhor visago, € apresentado na TAB.a
sequir.

TABELA 3
Orcamento de cada M.P. com o menor preco
- . TOTAL de cada Fornecedor com o Valor
Matéria-prima o Valor Total
M.P. menor prego Unitario

1. Biscomil (kg) 730 F1 R$ 1,58R$ 1.153,40

2.  Farinha de trigo R$
(saca) 495 Fl R$ 59,90 29.650,50
3. Fécula (kg) 710 F1 R$ 2,63%$ 1.881,50
4.  Fermento (kg) 149 FlouF2ouF3 R$ 9,605 1.341,00
5.  Margarina (balde) 34 F1 R$ 42,98$ 1.458,60
?kg) Mistura para bolo 120 F1 R$3,93 R$ 471,60
7. Oleo (caixa) 32 F1 ou F2 R$ 33,0B$ 1.056,00
8.  Ovos (caixa) 29 F1 R$ 42,0R$ 1.218,00
9.  Polvilho (kg) 85 F2 R$ 3,47 R$ 294,95
10. Reforgador (kg) 45 F2 R$ 11,80 R$ 531,00

VALOR TOTAL DA COMPRA MENSAL DE MATERIA-PRIMA DA R$
ASSOCIACAO 39.056,55

Fonte: Pesquisa direta, 2009.

A analise do melhor preco para cada matéria priossipilitou a obtencdo do
resultado do valor total de compra de R$ 39.05@r5%a e nove mil e cinquenta e seis
reais e cinquenta e cinco centavos), a ser postaitde quitado pelas empresas na
proporc¢ao direta de suas necessidades e compyas,mde ser no TAB. 4.

TABELA 4

Valor mensal das compras por panificadora
Valor mensal das compras de cada matéria-prima
A B C D E

Matéria-prima

1. Biscomil (kg) R$ 126,40 R$ 158,00 R$ 158,00 R$ 237,00 R$ 474,00
(zéaca)F arinha de 1go. pg 5 396,00 R$2.396,00 R$ 2.096,50 R$ 10.782,00 R$ 11.980,00
3. Fécula (kg) R$ 212,00 R$265,00 R$212,00 R$397,50 R$ 795,00
4. Fermento (kg) R$ 108,00 R$108,00 R$13500 R$450,00 R$ 540,00
5.  Margarina (balde) R$ 128,70 R$128,70 R$ 128,70 R$429,00 R$ 643,50
?kg) Mistura para bolo R$0,00 R$7860 R$000 R$19650 R$ 196,50
7. Oleo (caixa) R$ 66,00 R$66,00 R$99,00 R$330,00 R$ 495,00
8.  Ovos (caixa) R$ 168,00 R$ 168,00 R$168,00 R$294,00 R$420,00
9. Polilho (kg) R$34,70 R$3470 R$3470 R$86,75 R$ 104,10
10. Reforcador (kg) R$59,00 R$59,00 R$59,00 R$118,00 R$ 236,00

| Total R$ 3.298,80 R$ 3.462,00 R$ 3.090,90 R$ 13.320,75 R$ 15.884,10

Fonte: Pesquisa direta, 2009.

Na etapa seguinte foram apurados os custos iamnsal da associacdo com
rateio proporcional ao quinhdo de compras realgaclanforme se depreende do TAB.
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5.
TABELA 4
Custo inicial da Associagéo

| Custo inicial da Associacdo |
Aluguef® R$ 260,00
Funcionario R$ 496,00
Encargos trabalhistas R$ 86,00
Moveis R$ 400,00
Equipamentos R$ 1.330,00
Materiais de expediente R$ 60,00
Agua R$ 45,00
Energia R$ 60,00
Telefone R$ 50,00
Internet R$ 50,00
Subtotal R$ 2.837,00
Reserva técnica (5%) R$ 141,85

[ TOTAL R$ 2.978,85

Fonte: Pesquisa direta, 2009

Tal levantamento objetivou conhecer as condigcdesdmuicas e financeiras do
grupo para custear a estrutura administrativa eaofnal da associacédo de acordo com
o critério de rateio baseado no valor de compraatia panificadora, mostrando o
percentual de custo de cada uma das panificadoraselacdo ao custo total da
associagdo. Sendo assim, o total de compra depeaifecadora (TAB4), foi dividido
pelo valor, tido como base, de aquisicdo das naatgnimas pela Associacao, ou seja,
R$ 39.056,55 (TAB3). O resultado obtido € demonstrado na TAB. 6.

TABELA 5
Rateio do custo de manutencéo da Associacao por piicadora

Rateio do custo inicial da Associagéo por panificada
A (8,45%) B (8,86%) C (7,91%) D (34,11%)
R$ 251,60 R$ 264,05 R$ 235,74 R$ 1.015,98
Fonte: Pesquisa direta, 2009.

E (40,67%)
R$ 1.211,44

Porém, para a efetiva andlise da viabilidade ou deéioeferida associacdo de
panificadores, fez-se necessario calcular, para eadpresa, a soma do rateio da
manutengdo do custo mensal (TAB. 6) com o valoragaisicdo mensal de suas
matérias-primas (TAB4), como € demonstrado no TAB. 7.

TABELA 6
Custo total de cada panificadora ap6s a Associagao
ICusto TOTAL de cada panificadora apés a Associagdo |
A B C D E
R$ 3.550,40 R$ 3.726,05 R$ 3.326,64 R$ 14.336,73 R$ 17.095,58
Fonte: Pesquisa direta, 2009.

% Aluguel baseado no valor médio da regido pesqajdatha de pagamento de apenas um empregado,
uma vez que presidente e vice-presidentes sergitoepelas panificadoras, entre os proprietarss d
mesmas, regulamentado posteriormente no Estatuiisstziacéo.
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O passo seguinte foi a andlise comparativa entreatises de aquisicdo das
principais matérias-primas de cada panificadorandoacompradas individualmente,
com o custo das mesmas apds a possivel acdo #ssiaigue visaria a um maior
desconto com melhor prazo de pagamento, poréemcatwedo custo de manutencao da
Associacao, conforme visto na TAB.8.

TABELA 7
Confronto dos custos (antes e depois da Associacéo)

| Confronto dos custos por panificadora antes e ap@Associacdo |

Panificadoras: A B C D E

Depois R$3.550,40 R$3.726,05 R$3.326,64 R$14.336,73 R$ 17.095,58

Antes R$3.684,00 R$3.756,00 R$3.824,00 R$13.42250 R$ 16.379,00
| Lucro ou Prejuizo (R$ 133,60) (R$29,95)  (R$ 497,36) R$ 914,23 R$ 716,58

Fonte: Pesquisa direta, 2009

Com a compra efetuada pela associagdo, o custoadke ganificadora foi,
inicialmente, reduzido. Apds realizar-se a somdesegalores com o calculo de rateio
dos custos de manutencdo dessa associacdo, sdas tatais foram acrescidos,
superando o valor das aquisicOes realizadas indilneente pelas panificadoras “D” e
“E”. Contudo, a despesa mensal da associacdoiagmgegundo més seria, em média,
de R$ 1.162,35 (um mil, cento e sessenta e ddis edénta e cinco centavos), uma vez
gue as contas “Mdveis” e “Equipamentos” ndo perroarnam nos meses consecutivos.

Finalmente, entretanto, tal mudanca ndo altercesoltado negativo em relacéo
a viabilidade da implantagdo da associacdo, teadmss vista que a panificadora “D”
continuaria tendo prejuizo de R$ 294,68 (duzentesventa e quatro reais e sessenta e
oito centavos), fugindo do objetivo da associagé® & a aquisicdo de matérias-primas
com 0 menor custo, 0 que, em Ultima analise naavowbas empresas a participarem
desta iniciativa.

3 CONCLUSAO E COMENTARIOS

A luz da fundamentac&o tedrica que embasou estdcegiercebe-se que apesar
de identificados grandes beneficios advindos de&0 de uma associacdo como alto
poder de barganha nas negociacbes de suas contes, de informacbes e
experiéncias, aproximacgao de clientes e forneceda@repesquisa de campo mostrou
que, neste caso, especificamente, a criacao entapfo de associacdo de panificadores
no local delimitado para estudo nao foi considera@del, em face do namero
insuficiente de associados para rateio apropriadacdstos da associacao.

Sugere-se a realizagao de estudos a fim de idrmtdi melhor abordagem para
melhorar o nivel de adesdo dos empresarios aoiasasmo, bem como expandir a
area geogréfica da associacdo a fim de que maimenmide empresas possa ser
atendido pela mesma, resolvendo, entdo, o maior fahitador identificado nesta
pesquisa e, que, em Ultima instancia inviabilizoasaociagcédo, qual seja, 0 namero
limitado de aderentes.

Esse trabalho possibilitou ainda perceber as rasatgs empresarios frente aos
beneficios advindos do associativismo, bem comamrte freceio em compartilhar
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informacdes imprescindiveis para a pesquisa coltuwafaento e processo produtivo.
Tais condi¢cbes podem ser resultado de gestao bas#smda em resisténcia a inovacao e
a busca de maior competitividade. Entretanto, tamfwé possivel perceber, em maior
ou menor grau, a postura empreendedora dos empegesar

Conclui-se que a presente pesquisa apresenta lzoodes para o debate
académico e cientifico do tema proposto em relacadministracdo financeira, custos,
planejamento e administracdo orcamentaria bem copwstunidade para subsidiar
estudos mais aprofundados tanto nas organiza¢cGsguipadas quanto junto aos
profissionais que a realizaram.

Finalmente, cabem, neste caso, as restricdes nh@égichs e estatisticas
especificas, os resultados ndo devem ser extra®lgshra quaisquer outras
organizacdes por mais semelhantes que possam mdprese, embora possam ser
utilizados como subsidios para a realizacédo de amgpes e estudos adicionais.

Analysis of the viability of creation of associatio of companies
of the sector of breadry of Montes Claros, MG,
with sights to the reduction of the costs of acquison of raw material

ABSTRACT. The present work had as objective to analyzeitdality of implantation

of association formed for companies of small micama transports in the region of the
Grande Vila Oliveira with sights to the reductiohtbe costs of acquisition of raw
material. In accordance with Paes cited by Sou@@qy, “[...] association is a modality
of grouping endowed with corporate entity, beingaleentity of private law directed to
the accomplishment of interests of its associatespurpose of social interest [...]".The
research is quali-quantitative, descriptive andsuae techniques the survey and the
bibliographical research. From the analysis of fireancial data collected and
considering the initial number of five companiesasates, it could be concluded that
the implantation of the association is impractieald time that in it | divide of the
expenditures and costs of functioning, 2 (two) cames had had its expenses increased
in comparison to the values spent in the individaefuisitions of raw material;
however, the creation is of the association isleiddx a bigger number of associates.

Key-Words: Association, Costs, Raw material.
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O processo de identificacdo de sistema de avaliagd® desempenho
adequado ao contexto de empresa do segmento agroyéio
no municipio de Montes Claros, MG

Reginaldo Morais de Macetlo
Elaine Nascimento de Liria

Karine Christina Leite Duarté
Marcelo Marques Gongalv&s

Pricila Daniele de Jes:f’fs

RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo a identicade sistema de avaliagdo de
desempenho em recursos humanos adequado as cergbg@@econdmicas e gerenciais
de empresa do segmento agropecuario localizadaunipio de Montes Claros, MG,
cuja denominacao social € mantida em sigilo pacisa¢do expressa da mesma. Os
sistemas de avaliagdo considerados a priori patisane avaliacdo foram “Escalas
Graficas”, “Escolha Forcada”, “Avaliacdo 360°" ed@inistracao por Objetivos”. De
acordo com Chiavenato (2003a), a avaliacdo de ¢e=@m é uma atividade gerencial
que procura monitorar o trabalho da equipe e dea caémbro e os resultados
alcancados para compara-los com os resultadosaeggerPara Bohlander, Snell e
Sherman (2005), a avaliacdo de desempenho é unferdasmentas mais variaveis de
gue os gerentes dispdem. A pesquisa é qualitalesgritiva, realizada por meio de
levantamento operacionalizado por entrevistas sstnituradas e formularios, sendo
0S sujeitos da pesquisa os colaboradores em cdeygestao independentemente do
nivel organizacional; adicionalmente, foram realegm analises documentais. Os
resultados obtidos pela andlise socioecondmicaengal da organizacdo e do mapa
posicional (vantagens e desvantagens) de cadanaisie avaliacdo apresentado aos
respondentes conduziram a adogdo do sistema ddag&d@Gaaficas por apresentar
facilidade de planejamento, compreensao e execugin, como visualizacdo rapida
dos fatores globais envolvidos na avaliacdo e, aqirmhixo custo para analise e
implementacéo, diferentemente dos demais sistewadia@os. Apos a determinagéao do
sistema de Escalas Gréficas, apresentou-se a empreplano simplificado de
implantacdo do mesmao.

Palavras-Chaves Recursos Humanos, Escalas graficas, Avaliaca®, 3@bninistracao
por objetivos.
1 INTRODUCAO

No atual cenario macroeconémico, a margem paravecps em termos de

gestdo é considerada minima e 0s processos deo gdstarecursos humanos,
mercadolégicos, de producdo e financeiros foramadalg a condicdo critica,
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pressionados, sobretudo, pela formulacdo de matis \eez mais ousadas pela cupula
organizacional, por clientes cada vez mais seletthirante o processo de aquisi¢cao de
produtos e prestacdo de servicos, bem como porbameldores ansiosos por
remuneracgao e tratamento humano diferenciados.

Para Chiavenato (2003b, p. 17), a expresséao “resumgmanos” “[...] refere-se
as pessoas que participam das organizacdes e tpgedesempenham determinados
papéis [...]". E tais papéis estdo intimamente rlig@dos ao funcionamento da
organizacdo em si, que, em Ultima andlise é oteekutas acdes individuais e coletivas
desenvolvidas pelos colaboradores, independententmtnivel hierarquico em que
estejam inseridos. Logo, gerenciar a organizacsgoaecessariamente por gerenciar as
pessoas.

O planejamento das acOes a serem executadas pé&b®radores constitui-se
entdo, de fator chave para o0 sucesso da organjzacda vez que OS recursos
organizacionais Sao escassos e 0s desafios, solmiemantensos atualmente. Desta
forma, faz-se necessario monitorar e avaliar asdaedomadas, as acoes realizadas e
resultados obtidos. (CHIAVENATO, 1999)

O interesse da empresa pesquisada em identificempéantar sistema de
avaliacdo de desempenho de seus colaboradoresoulmom o problema principal a
ser pesquisado qual seja: “Qual o método de adaliale desempenho considerado
adequado as condi¢des gerenciais e socioecondda@casnpresa ?”

A presente pesquisa caracteriza-se por ser quaitadescritiva, de método
estudo de caso e operacionalizada por meio de vesta® semi-estruturadas e
formularios aplicados aos respondentes cujo grupmréado pela totalidade de
colaboradores em cargos em nivel de chefia (siug@ryvgeréncia e direcdo).

Este trabalho tem como objetivo identificar sistatraavaliacdo de desempenho
adequado as condi¢cdes gerenciais e socioeconfmé&ammpresa do segmento de
agronegocio. O processo da pesquisa para cumpondenseus respectivos objetivos
especificos pode ser detalhado como: 1) levantambifiliografico dos principais
modelos de avaliacdo de desempenho e preparagowasentacdo aos respondentes; 2)
coleta de dados visando ao levantamento dos paiiscguitérios a serem considerados
para ponderacdo do sistema de avaliacdo de desempelequado em cada cargo
existente na organizagéo; 3) apresentacdo aosndesues dos principais métodos de
avaliacdo de desempenho; 4) calculo dos custogioeidos a implantacdo dos
métodos de avaliagcdo de desempenho pré-selecigrigdmtentificagcdo, em conjunto
com o grupo de respondentes, do sistema de avaliscdesempenho mais adequado as
condicOes e perspectivas gerenciais e socioeconérde organizacao; e 6) preparacao
de plano sintético de implanta¢cdo do método esdolhi

As principais contribuicbes deste trabalho paraeatdp organizacional da
empresa em questdo estdo relacionadas 1) a mettmr@ocesso de avaliacdo de
desempenho por meio do estabelecimento de critarosis, especificos e baseados
em técnicas e processos amplamente conhecidogladad e focados no planejamento
previsto e nos resultados esperados; 2) a maxigozde qualidade do processo de
feedback acerca do nivel de seu desempenho nas atividaglzadas; 3) a
reformulacdo e padronizacdo dos processos de@daanlos, sobretudo, as atividades
de transferéncias, treinamentos e rescisoes; e d3tabelecimento de padrdes claros e
consistentes de direcionamento das atividades @leainento e desenvolvimento.
Adicionalmente, os colaboradores avaliados passamisaalizar com clareza e
objetividade os resultados esperados e pactuadosieb de exceléncia esperado nas
atividades realizadas e a valorizagdo de seuscesfqor parte da organizagdao, bem
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como a compreender as limitagcdes de suas acOesiecassidades de treinamento e
desenvolvimento.

Segundo Milkovich e Boudreau (2000, p. 98), “[a.fvaliacdo de desempenho
mede o desempenho do empregado. O desempenho degedp € o grau de
realizacdo das exigéncias de seu trabalho [..ghtiBuam os autores ressaltando que o
desempenho encontra-se refletido nas acdes eadssibbtidos pela organizacdo e que,
portanto, “[...] € a caracteristica mais 6bviaransedida [...]".

De acordo com Chiavenato (2003a), a avaliagédo senggenho € uma atividade
gerencial que procura monitorar o trabalho da exaigde cada membro e os resultados
alcancados para compara-los com os resultadosadggerA partir desta compreensao,
pode-se afirmar que a avaliacdo de desempenho amv&derar as condicbes de
eficacia e de eficiéncia tanto dos colaboradoresiquda atividade realizada em si.

Para Chiavenato (1998, pp. 336-338), a eficaciaf@ medida do alcance de
resultados [...] refere-se a sua capacidade defasadir uma necessidade da sociedade
por meio do suprimento de produtos e servicos”passo que a eficiéncia “é uma
relacdo entre os custos e o0 beneficio resultantegm, entre os recursos aplicados e o
produto final obtido [...] ndo se preocupa comins,fmas simplesmente com 0s meios
[...]". E o autor para sepultar a discussdo aindaptementa: “[...] o alcance dos
objetivos visados ndo entra na esfera de compatéaceficiéncia; € um assunto ligado
a eficécia [...]".

Para Milkovich e Boudreau (2000), entretanto, diagao de desempenho “[...]
reflete principalmente os objetivos déciénciada organizagdo, mas o0s objetivos de
adesaotambém sao importantes para a abordagem diagadsti€. Adicionalmente,
Megginson, Mosley e Pietri Junior (1998, p. 3019mpreendem a avaliagdo de
desempenho ou “[...] avaliacdo de mérito, avaliag@oeficiéncia e avaliagdo do
empregado [...]” como o “[...] processo que o ergader usa para determinar o grau de
eficacia na realizacéo do trabalho [...]".

Por sua vez, para Robbins e Coulter (1996, p. 4/@yaliacdo de desempenho
“é um processo de avaliar os individuos para chagdecisdes objetivas de recursos
humanos”. Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2@0&yaliacdo de desempenho é
uma das ferramentas mais variaveis de que os geréispdem, uma vez que propiciam
tanto a empresa quanto ao colaborador informagiie® | distancia entre o que esta
sendo e o que deveria ter sido realizado. Confdvimgginson, Mosley e Pietri Janior
(2000, p. 308), “[...] a avaliacdo de desempenlmpbrtante para decidir quem deve
ser treinado, quem sera promovido e como um emgoegEra pago [...]".

Para Daft (1998, p. 261), a avaliacado formal ogaraemaioria das empresas, por
meio de entrevista anual, que, entretanto, “[4d astimula um melhor desempenho no
trabalho [...]”. E comum, na opinido deste autar,gerentes ndo estarem atentos ao
desenvolvimento das atividades do colaborador ammo, ndo apresentarem condi¢cdes
reais de avalia-los.

Conforme Chiavenato (2003a), a avaliacdo de des#mp#eve oferecer analise
justa dos pontos fortes e fracos de cada funciongmdendo tambéem identificar
possiveis problemas potenciais e estabelecer nmetas a fim de maximizar o
desempenho e, consequentemente, o resultado oAsdabordagens mais recentes de
avaliacdo de desempenho enfatizam o treinamentesenvolvimento e os planos de
crescimento para os colaboradores. Finalmentesdarecessario citar, ainda, segundo
Chiavenato (2003a), que a pratica do “pagamento gesempenho” € encontrada em
todos os tipos de organizacdes, além de relacemadiretamente com outras
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importantes funcdes da Gestdo de Recursos HumaaBd#)( como promocgéo,
transferéncias e decisbes de demisséo.

Em termos de projeto e implementacdo dos sistenm@asauvhliacdo de
desempenho, Milkovich e Boudreau (2000) ensinamegtes devem estar baseados na
resposta a questdes basicas como, por exemple e quem deve ser avaliado, quem
deve avaliar, quais as bases tedricas e pratitasdas para a analise e como deve ser
a comunicacao dos resultados obtidos.

De acordo com Robbins e Coulter (1996), a avaliaigidesempenho pode ser
feita por métodos que variam conforme a empresme&smo conforme cada area da
empresa, de acordo com 0s objetivos predefinidesger, necessariamente, a medi¢ao
e a comparacao de variaveis individuais, grupdspartamentais.

Na opiniao de Chiavenato (2003a), o processo deasia de desempenho deve
seguir 0os seguintes passos, a saber: 1) formuldedmbjetivos consensuais; 2)
comprometimento pessoal com relacdo ao alcanceobmtivos; 3) alocacdo dos
recursos e meios para o alcance dos objetivoseggndpenho, isto €, comportamento
no sentido de efetivar o alcance; 5) medicdo delteslds e comparagdo com 0s
objetivos formulados; e 6) retroacéo e avaliacaguaa.

Alternativamente, Daft (1998, p. 260), entende d{ile] a avaliagcdo de
desempenho compreende as etapas de observacéo li@cdavado empregado,
registrando a avaliacdo e forneceridedbaclkpara o empregado [...]". Ainda segundo
este autor, durante o processdatxbacko avaliador deve ressaltar os pontos fortes do
empregado, premiando os melhores desempenhos,aatigdo condi¢cbes reais de
melhoria aqueles que nao obtiverem resultadodaati®s.

Em um sistema de avaliacdo de desempenho, o awal@do principal
responsavel por neutralizar os eventuais probleqas possam surgir durante o
processo de avaliagdo o0s quais podem ser consiente inconscientes
(CHIAVENATO, 2003b).

Segundo Marras (2000), faz-se extremamente imger{@nsar num programa
de avaliacdo de desempenho que além de cumprir pagel principal (a avaliacdo do
desempenho em si), possibilite aos avaliadores eaiados encontrarem campo fértil
para a aproximacao mutua e fortalecimento de relsgédavel, bem como o alcance de
resultados que atendam ambos os lados. Logo, déste dentro de uma organizagéo
durante o processo de analise de desempenho compoode acdo conjunta entre os
atores da organizacgao, avaliadores e avaliados.

Na opinido comum de Bohlander, Snell e Sherman5g00hiavenato (1999,
2003a, 2003b), Daft (1998), Marras (2005) e RobleirGoulter (1996), os principais
modelos de avaliagdo de desempenho, os quaisadigdde detalhados, sédo: 1) Escalas
Graficas; 2) Escolha Forcada; 3) Avaliacdo 360 §rau4) Avaliacdo por Objetivo
(APO).

Para Robbins e Coulter (1996, pp. 477), o Métode Hacalas Graficas
compreende “[...] um dos mais antigos e conheawké®dos de avaliagdo [...]" e apesar
de as mesmas néao fornecerarpriori a profundidade que outros métodos apresentam
sdo comumente utilizadas uma vez que “[...] sdosmapidas de desenvolver e
administrar. Também permitem comparacéo e analigetijativa.”

Segundo Chiavenato (1999), o método baseia-se legtatde dupla entrada na
qual as linhas representam os fatores de avalme@&ocolunas os graus de avaliacdo do
desempenho, sendo o0s primeiros os critérios relevaou parametros basicos para
avaliar o desempenho dos funcionarios e os ultimssresultados obtidos ou
mensurados.
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O primeiro passo, conforme Chiavenato (2003a),tiiaagdo deste método € a
determinacao e definicdo dos fatores de avaliagddesempenho que servirdo como
instrumento de afericdo e comparacdo do desempeéatdfuncionarios envolvido,
lembrando que estes constituem comportamentosuelegi selecionados e valorizados
pela organizacdo. Assim, se escolhido o conhecondatcargo como um fator de
avaliagdo, a organizagdo esta sinalizando a togaslaboradores a importancia e o
realce deste aspecto.

Chiavenato (1999) informa que o método das escglagicas avalia o
desempenho dos colaboradores por meio de fatoragatiacéo previamente definidos
e graduados, os quais estao relacionados 1) d&lhdbs e capacidades do colaborador,
dentre as quais, conhecimento do cargo e do neggpoiostualidade, assiduidade,
lealdade, honestidade, apresentacéo pessoal, boso, seapacidade de realizagéo,
compreensao de situacdes e facilidade de apredidaos comportamentos individuais,
como desempenho da tarefa, espirito de equipeiostamento humano, cooperacao,
criatividade, lideranca, habitos de seguranca, oresgbilidade, pro-atividade,
personalidade e desembaraco; e, finalmente, 3) @éasne resultados, por meio de
atributos como quantidade e qualidade do trabaltemdimento e satisfacdo do cliente,
reducdo de custos e refugos, rapidez nas solugtséncia de acidentes, manutencao
do equipamento, atendimento a prazos e foco ertadss.

Chiavenato (2003b) ensina que o numero de fat@ewadliacdo varia conforme
os interesses de cada organizacéo, indo a dezdatem geral, estando cada um dos
mesmos divididos em graus que, por sua vez, raggaaimcontinuum(do minimo ao
maximo de desempenho) em conformidade com o0s pa@snereviamente
estabelecidos. Cada grau dessa escala tem umewvalpontos que permite ao avaliador
atingir a um determinado referencial numérico cieniifica o desempenho final do
colaborador o qual pode ser comparado ao espetadangdia do grupo.

Segundo Chiavenato (1999, 2003a, 2003b), as vardadga avaliacdo de
desempenho pelo método grafico sdo a facilidadglateejamento e de constru¢do do
instrumento de avaliacdo, a simplicidade e faalelde compreenséao e de utilizacdo do
mesmo, a visdo grafica e global dos fatores deisgpéms envolvidas, facilidade na
comparacao dos resultados de varios funcionaées,retroacéo de dados ao avaliado.
E as desvantagens podem ser resumidas em supeditéa e subjetividade na
avaliacdo do desempenho, producdo do efeito dergjemaedo quando o avaliador
entende que a avaliacdo deve ser uniforme, limiteal notas em um determinado
intervalo limitado, homogeneizac¢éo das caractedstindividuais, limitacdo dos fatores
de avaliacao e reducionismo no processo de avaliaca

O Método de Escolha Forgada, segundo ChiavenafiBid0foi desenvolvido
pelas Forcas Armadas Norte-Americanas com o intéoestabelecer sistema mais
justo e menos afeito a subjetividade dos avaliados processos de avaliacdo de
desempenho para promocdo de oficiais. Consisteicdpasnte, em avaliar o
desempenho dos colaboradores por meio de bloctrasks descritivas que focalizam
determinados aspectos do comportamento, senddt@acomposto de duas ou mais
frases; o avaliador deve escolher forcosamenteagpema ou duas frases em cada
bloco que mais se aplicam ao desempenho do indiastaliado, ou alternativamente,
escolher a frase que mais representa o desempenhwsimo e a frase que mais se
distancia dele. Deste processo resulta a denonwnaE&colha Forcada.
(CHIAVENATO, 1999, 2003b)

Para Chiavenato (1999, 2003b), as vantagens dalmédtEscolha For¢cada sao,
a saber: 1) evita o efeito de generalizaddallg efec} na avaliacdo; 2) minimiza a
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influéncia pessoal do avaliador; e 3) ndo requeEnamento dos avaliadores para sua
aplicacdo. Em complemento, as desvantagens esé@mradas a 1) complexidade no
planejamento e na construcdo do instrumento; 2p$sipilidade de visualizacdo global
dos resultados da avaliacdo; 3) retroacéo limi@dos dados; 4) impossibilidade de
comparacdes; e 5) limitada participacdo do avali#do dificuldades relacionadas a
construcdo dos instrumentos de pesquisa sédo rdéwgaor Marras (2000) ao citar
experiéncias realizadas na década de 1970, ensdsvempresas no Rio de Janeiro, as
quais identificaram que a despeito das diversasid&s para criacdo dos blocos de
frases, apenas aquelas que geram frases de sidoifositivo sdo, de fato, eficazes.

Quanto ao Método de Avaliacdo 360 Graus, Robbi@swdter (1996) ensinam
que, como o0 préprio nome indica, a avaliacdo esiéedrla nos pareceres de
supervisores, colegas de mesmo nivel hierarquidogrdinados, clientes e outros e
objetiva garantir ao avaliado a visdo mais tridisienal possivel acerca dos resultados
obtidos por meio de suas agoes.

No processo de avaliacdo por esta metodologia,onoef Daft (1998), o
avaliador deve considerar a multidimensionalidaoe chrgos avaliados e, portanto, a
existéncia de certo grau de subjetividade na degscree especificacdo dos mesmos que
deve ser aplainada no momento da realizacao deagd@al Segundo Chiavenato (1999),
embora o feedback de 360 graus possa ser Util fzari® fins de desenvolvimento
quanto de gestdo, a maioria das empresas comeca focom exclusivo no
desenvolvimento.

Cuidados adicionais devem ser levados em cons@eragste método de
avaliacdo de desempenho, de acordo com ChiaveR@@3l{, p. 262), uma vez que
“[...] o avaliado, contudo fica na passarela sololbss de todos, o que nao é facil. Ele
pode tornar-se vulneravel, se ndo for bem prepacadodo tiver a mente aberta e
receptiva para este tipo de avaliacéo [...]".

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2005), as gamsada implantacdo do
sistema de avaliacdo 360 Graus sao, a saber: bDr mlarangéncia de resultado; 2)
maior confiabilidade das informacdes coletadagn@gracdo com técnicas de Gestao
de Qualidade Total enfatizando clientes e forne@sddnternos e externos; 4)
minimizacdo dos vieses tendenciosos ou preconseisupresentes em determinados
avaliadores; e 5) contribuicdo para o auto-desemiehto pessoal e profissional do
individuo. Sao consideradas pelos autores comoademyens: 1) a alta complexidade
de planejamento e operacionalizacdo da pesquisa todos 0s envolvidos; 2) o
feedbackpode ser recebido como forma de intimidacéo, gidm valor ou perseguicao
pelo colaborador; 3) geracdo de opinibes conflimm et ndo reconciliaveis a respeito do
mesmo individuo em face dos diversos papéis soassamidos pelo colaborador; 4)
dificuldades de treinamento; 5) possibilidade dalmoacéo dos avaliadores e avaliados
em processos cruzados.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2005) e Chiavdaa&9, 2003b), o Método
de Avaliacdo 360 Graus pode fornecer uma metodologiliosa a avaliacdo de
desempenho, mas seu sucesso, como qualquer tderawaliacdo, depende de como o0s
gerentes usam as informacdes e do tratamentodadtoaos funcionarios.

Segundo Chiavenato (2003b), as limitacdes dos rgtddadicionais de
avaliacdo do desempenho tém levado as organizacbesca de solugdes criativas e
inovadoras. Desta forma, surgem novos métodos dBagiio do desempenho que
baseiam em fatores como 1) auto-avaliacdo e aatgthr das pessoas; 2) maior
participacdo do funcionario em seu proprio planejatm de desenvolvimento pessoal; e
3) foco no futuro e na melhoria continua do desernpe
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De acordo com Chiavenato (2003b, p. 261), “[.sptege a velha Administracéo
por Objetivos (APO), [...] sem aqueles conhecidasirhas provocados pela antiga
arbitrariedade, autocracia e continuo estado dgiter aflicdo dos envolvidos [...]".
Ainda, segundo Chiavenato (1999, 2003b), a Admaéb por Objetivos (APO3
democratica, participativa, envolvente e motivaderas organizacdes tem passado a
adotar este avancado sistema de administracdo skmg@enho no qual participam
ativamente colaborador e gerente em um ambieni@eleso relacionamento e de visdo
proativa.

A APO segue seis etapas, conforme Chiavenato (2@0361), quais sejam: 1)
formulacdo por objetivos consensuais; 2) compraonm@iio pessoal frente aos
objetivos; 3) atuacdo e negociacdo conjunta erdlaborador e gerente acerca dos
recursos necessarios para a realizacdo das taréfaslesempenho, “[...] € o
comportamento do avaliado no sentido de efetivalcance dos objetivos formulados.
Aqui reside o aspecto principal do sistema. O desammo constitui a estratégia
individual para alcancar os objetivos pretendidog’;[ 5) constante verificacdo dos
resultados obtidos e comparagéo com os objetivosuladas; e 6) retroagéo intensiva e
parceria entre colaborador e gerente para estapeleto de novos objetivos.

Para Chiavenato (2000, 2003b), na moderna concepgéavaliacdo do
desempenho comeca néo pela apreciacdo do passaslpela focalizacdo no futuro, ou
seja, deve estar mais orientada para o planejarderdesempenho futuro do que para o
julgamento do desempenho passado.

2 DESENVOLVIMENTO

A unidade pesquisa é empresa do segmento agrofeatid@ndo No comercio
varejista de sementes, vacinas, medicamentos, siefsne adubos quimicos no
Municipio de Montes Claros, MG, tendo como areatacdo e abrangéncia a micro-
regiado Norte de Minas. A empresa € de base famihaas tem investido na
profissionalizacdo da gestdo nos ultimos anosggiatilo posicdo de destaque no
mercado regional por meio de atividades de comérgitestacdo de servicos nas areas
de representacdo e assisténcia técnica aos empsedar setor rural. Atualmente, a
empresa conta com 3 (trés) filiais na regiao.

No momento da realizacdo da pesquisa, a empresaveo@4 colaboradores
registrados, além de profissionais autbnomos dé&s angersas formacdes profissionais,
dentre os quais, engenheiros agrobnomos, médicesnaios, zootecnistas e técnicos
agricolas. Note-se que a empresa ainda ndo comtasetor ou departamento de
Recursos Humanos devidamente estruturado.

Em entrevistas realizadas com os respondentesyerara de 5 (cinco), foram
determinados o0s pressupostos basicos para defimigdonétodo de avaliagdo de
desempenho adequado a organizacdo em ordem detdmpay a saber: 1) apresente
baixo custo de desenvolvimento e implantagdo; 2)sidere a inexisténcia de
departamento de Recursos Humanos especifico pargplamentacdo do método e
realizacdo das atividades de analise de desemp@&hconsidere o ineditismo da
iniciativa de avaliacdo de desempenho na orgarozagda falta de recursos
especializados e com experiéncia neste processacittjmplantacdo e utilizagdo que
possa ser estabelecido e gerenciado pelos propdiaboradores com a minima
intervencao possivel de consultores ou agentesneste5) que as fichas e documentos
geradores de analise devem ser simples e objetivipse permitam a realizacdo das
comparacdes de desempenho de forma direta; 6) gueplantacdo e a andlise
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propriamente ditas possam ser realizadas em craro;p/) que o processo fiedback
aos colaboradores analisados seja simplificado & msanto quanto possivel de
ambiguidades a fim de minimizar a tensdo presemiepmcesso de analise de
desempenho; e 8) seja de facil divulgacdo e compéeepelos colaboradores dada a
diversidade de formacéao instrucional dos mesmos.

A fim de subsidiar a analise, elaborou-se o quddradiante, com as principais
informacdes a serem consideradas.

Com base nas informagfes apresentadas no quaaseduir, observa-se que 0s
custos sdo menores e equivalentes entre si pargtslos Escalas Graficas e Escolha
Forcada, maiores para o método de Avaliagdo 36QisGeaconsideravelmente mais
altos para o método APO, ficando, portanto, os pliemeiros em situacdo de empate.

Em analise subseqlente, considerando-se as cosdieerminantes niumeros 2
e 3, supracitadas, e as vantagens e desvantageadalenétodo escolhido para analise,
o método das Escalas Graficas obteve maior prefieré&entre os respondentes,
gerando vantagem sobre o método da Escolha Forgadpsl, por fim, foi ampliada
guando a andlise passou aos fatores determingries 6l

QUADRO 1
Quadro das vantagens e desvantagens dos modeloses@ntados
Método Fatores
Escalas Gréficas Vantagens:
- facilidade de planejamento e construcao do sestem
- simplicidade e facilidade de compreenséao e athp;
- facilidade na comparacao dos resultados;

Desvantagens:

- funciona como um sistema fechado;

- rigidez no processo de avaliacéo;

- prevaléncia na andlise do desempenho passado;
- pouca participacao ativa do avaliado

Custo:

- R$ 700,087 (material e divulgacao);
- R$ 250,00 *(custo hora/homem para realizacdo das
avaliacoes);

Escolha Forcada Vantagens:
- evita a generalizac&o na avaliacao;
- ndo sobre influéncia pessoal do avaliador;

Desvantagens:
- complexidade no planejamento e na construcaastensa,;
- Ndo proporciona visao global dos resultados;

%2 0s custos foram apurados em pesquisa direta rcadwede Montes Claros, no periodo de setembro a
outubro de 2008 pelos pesquisadores.

% Os custos de mao-de-obra foram obtidos pela didsdtempo investido pelos avaliadores e avaliados
convertidos em homem/hora pelo tempo estimadorneaiizacéo das atividades de avaliacdo de
desempenho.
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- técnica pouco conclusiva;
- pouca participacao ativa do avaliado

Custo:
- R$ 700,00 (material e divulgacao);
- R$ 250,00 (custo hora/homem para realizacéoddmedes);

Avaliagao 360 GrausVantagens:
- Realizada de modo circular;
- Resultados mais confiaveis;

Desvantagens:
- Sensibilizacdo e aumento da vulnerabilidade dabowador;
- Complexidade de implantacdo e execucao do sistema

Custo:

- R$ 700,00 (material e divulgacao);

- R$ 309,00 (custo hora/homem para realizacédoddmedes);
Administracdo por Vantagens:

Objetivos - técnica de intenso relacionamento e visdo pr@ati

- democratica, participativa, envolvente e motivaglo

- orienta 0 desempenho para fins e objetivos nadosi

Desvantagens:

- exige forte mecanismo de motivacao das pessoas;

- implantacdo e execucao lentas;

- dificuldade de definicAo de objetivos para deteatios
cargos;

Custo:

- R$ 700,00 (material e divulgacao);

- R$ 500,00 (ampla divulgacéo dos objetivos da esg)ir

- R$ 250,00 (custo hora/homem para realizacdoddmedes);

Fonte: com base nos autores j& citados, elaborlde pesquisadores.

Pela analise geral, o método das Escalas Gréafieadyora limitado sob
determinados aspectos, apresenta-se, de forma denahplantacdo mais simplificada.
Ressalte-se que o processo de escolha do métoHecdéas Graficas ocorreu com a
participagcdo dos colaboradores em cargos em nieelcliefia e que serdo os
responsaveis para implantacéo e execucdo do mesmo.

2.1 Demonstracdo do processo de avaliacdo de cargelo método de escalas
gréficas

Com o modelo de Escala Grafica € possivel elabpracesso de avaliacédo
comum e sistematizado para todos os cargos daipagdo, bastando considerar as
especificidades de cada cargo em termos dos pesocadad fator, conforme se pode
observar na TAB. 1, abaixo.



TA

BELA 1

Modelo de avaliagéo para o cargo Assistente Administivo
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Cargo: Assistente Administrativo

Fatores Otimo Bom " Fraco
Regular (3) | Sofrivel (2 Peso | Nota
(5) (4) gular (3) @ @
Producéo ; R
Sempre AS vezey As  vezes Sempre
(Alcance de Satisfaz  a ) _
ultrapassa asltrapassa a abaixo dasabaixo das 3
Metas metas
_ metas meta: metas metas
Estabelecida
Qualidade Excepcional [Superior , Qualidade |Péssima
_ _ Qualidade | _ - _
(Esmero d( qualidade nauaidade nq . |insatisfatori | qualidade 5
satisfatoria
trabalho trabalho trabalhc a no trabalho
Conhecimento
Conhece Conhece |Conhece
do trabalh¢ Conhece todp Conhece ¢«
. mais do qu{ parte dq pouco q 5
(Pericia nc o trabalho suficiente
0 necessar trabalho trabalho
trabalho
Cooperacdo  [Excelente Bom espiritc Colabora
_ » Colabore
(Relacionamentespirito dede normalment N&o colabor 5
oucc
o interpessoal) |colaboragéd (colaboraga |e P
- Suas faltasSuas faltas
Assiduidade/ | ~ |Raramente Constanten
: Nao registre atrasos atrasos  se
pontualidade apresenta ] nte  chegq
falta nem ocorrem demantém 5
(Atrasos d falta  e/ou . atraso  e/ol
atrasos . maneira dentro dcf "
atrasos alta.
faltas) justificada | limite
Quase Algumas
o Tem  semprt Raramente | Nunca
Criatividade sempre vezes
_ excelentes apresenta |apresenta
(Capacidade de excelentes |apresenta | .
_ idéias . . s idéias gidéias g 5
inovar e resolver _ idéias gidéias € _ _
capacidade de _ , capacidade | capacidade
problemas) L capacidade | capacidade L L
intuicdo L _ . _ |deintuicéo |de intuicdo
de intuicdo |de intuicdo
Realizacdo Excelente Boa Razoavel -~
_ _ _ , Dificuldade |Incapaz de
(Capacidade decapacidade decapacidade | capacidade _ _ 5
_ , _ em realizar | realizar
fazer) realizar de realizar |de realizar

Fonte : Elaborado pelos pesquisadores.




84

ApoOs definidos os pesos para cada fator a seraalglé necessario construir a
tabela para identificagdo dos pontos minimos e m@sj conforme é possivel visualizar
no TAB. 2, a seguir:

TABELA 2

Quadro de avaliagédo de desempenho do cargo AssigeeAdministrativo

QUADRO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO: ASSISTENTE ADMIN ISTRATIVO
GRAUS/PONTOS
FAT 5 4 3 2 1 Peso
I 15 12 9 6 3 3
Il 25 20 15 10 5 5
11 25 20 15 10 5 5
\Y 25 20 15 10 5 5
V 25 20 15 10 5 5
VI 25 20 15 10 5 5
VIl 25 20 15 10 5 5
TOTAL 165 132 99 66 33 33

Fonte:Elaborado pelos pesquisadores.

Tendo sido realizada a tabulacdo dos pontos aldasga organizacéo deve
desenvolver politica estruturada para orientacassnkdidas a serem tomadas a partir
dos resultados obtidos.

A titulo de ilustracdo, conforme se pode obsenamunadro 4, adiante, se o
colaborador deste exemplo receber avaliacdo cigoltaglo é de 70 pontos estara
alocado na faixa 2 da estrutura e, portanto, semgiderado com desempenho regular.
Neste caso, a empresa adotara a 12 acdo, quaks®gaeja-lo, visando melhorar seu
desempenho. Por ocasido da segunda avaliacdo nf@smies ou um ano depois,
dependendo da politica da empresa), uma vez redwvalse apresentar novamente
rendimento regular, a empresa devera adotar &22 qge sera a demissao.

TABELA 4
Quadro de classificagcdo dos resultados do cargo Astente Administrativo
FAIXA PTOS CLASSIFICAGAO 1°AGAO 2ACAO
1 33-59 ruim demitir inexistente
2 60-86 regular remanejar demitir
dar énfase aos pontos
) . negativos da avaliacéo para
3 87-112  bom treinar que o avaliado possa
melhora-los.
Poderéa receber uma Podera ser promovido, desde
] . bonificacéo a titulo de que esteja no minimo no
4 113-138  Muito Bom mérito, que podera serpenultimo nivel de sua faixa
material ou simbdlica. salarial.
podera receber de umgodera ser promovido, desde
5 139-165 excelente a duas bonificagbes, que esteja no minimo no

dependendo da verba @enultimo nivel de sua faixa
ser liberada. salarial.

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores.
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2.2 PLANO SIMPLIFICADO DE IMPLANTACAO

Tendo sido concluida a pesquisa com a determirggaoétodo mais adequado
a empresa, apresentou-se a mesma a sequénciavidiadas para a implantacédo
completa da avaliacdo de desempenho, qual segefiblicdo junto aos responsaveis
dos fatores a serem avaliados pelo sistema; 2hic@di do peso para cada fator de
acordo com a necessidade do cargo; 3) divulgag@otpdos os funcionarios, deixando
claro quais séo as intencdes da empresa com antagd® de um Sistema de Avaliacao
de Desempenho; 4) treinamento dos responsaveigeal@ar as avaliacdes, explicando
todas as etapas da avaliacdo; 5) acompanhamenforodesso de avaliagdo dos
funcionario; 6) tabulacdo dos resultados; 7) amtesdo dos resultados aos
responsaveis; 8) orientacdo aos responsaveis soilm@ operacionalizar i@edbackaos
colaboradores; 9) acompanhamento das acfes torpal@asrganizacdo para cada um
dos colaboradores; e 10) programacao e preparacpmdesso de reavaliacao.

3 CONCLUSAO E COMENTARIOS

Segundo Chiavenato (1999), a Gestdo de Pessoas érea muito sensivel a
mentalidade que predomina nas organiza¢cfes ondbjeisvos sao variados, dentre os
quais pode-se citar: auxiliar a organizacdo a ghkmaseus objetivos e realizar a sua
missdo, proporcionar a organizacao funcionarios bexmados e bem motivados,
aumentar a satisfacdo dos empregados no trababkenwblver e manter qualidade de
vida no trabalho, administrar mudancas e mantertiged e comportamentos
socialmente responsaveis.

Uma das atividades que a Gestdo de Pessoas desereofjue € muito
importante para a organizagdo é a avaliacao dengesdno de seus funcionarios, e que,
cada vez, caminha na direcéo de tornar-se proceksmonado a geracdo de valor para
colaboradores, gestores e clientes.

O processo de determinacdo do modelo de avaliag@esempenho adequado a
organizacao deve ter como pressupostos as condjedesciais e socioecondmicas da
mesma, bem como os proprios objetivos organizaispoma vez que somente assim o
modelo adotado podera contribuir de forma decipa@ 0s processos estratégicos e
gerenciais da area de Recursos Humanos.

O sistema de avaliacdo apresentado e escolhidoopgdamizacdo em questédo
encontra-se alinhado ao seu contexto e propicizsdideres importante ferramenta de
desenvolvimento de acdes concretas do processocgdrde avaliacdo de desempenho
dos colaboradores; acdes como reajustes salamiaissferéncias ou desligamentos
podem ser realizadas a partir da analise do desdrmpsob um foco baseado na maior
profissionalizacdo da gestdo. Além disto, os cokadmres passardo a conhecer a
conhecer a opinido dos empregadores acerca dalageldo trabalho desenvolvido, as
oportunidades e necessidades de conhecimentoartreiio e desenvolvimento e o0s
pontos de melhoria em termos de comportamentdsdas e posicionamentos.

Os estudos realizados, embora tenham guardado ameaatencdo as
orientagdes metodologicas descritas, encontransidos pelo método utilizado de
estudo de caso. Logo, informa-se que os result@iokidos ndo podem ser extrapolados
para o universo das empresas do municipio de M@i&ss, por mais semelhantes em
tamanho, forma, negdcio ou localizacdo que possaareatar com a unidade
pesquisada e, ainda, por oportuno, sugere-se puoriamte e necessario que novas
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pesquisas sejam realizadas, em maior ou menor @mbitlusive na mesma
organizacao.

The process of identification of system of evaluain of adequate performance to
the context of company of the farming segment in #gaMontes Claros city, MG

ABSTRACT. The present work had as objective the identificatof system of
evaluation of performance in human resources agtjusd the socioeconomics and
managemental conditions of company of the locasethihg segment in the Montes
Claros city, MG. The systems of evaluation congddor analysis and evaluation had
been “Graphical Scales”, “Forced Choice”, “Evaloati360°” and “Administration for
Objectives”. In accordance with Chiavenato (2003a¢, performance evaluation is a
managemental activity that it looks to monitor teached work of the team and each
member and results to compare them with the wagsdlts. The research descriptive,
is qualitatively, carried through by means of syrveperacionalized for half-
structuralized interviews and forms, being thezeitis of the research the collaborators
in positions of management independently of theawizpcional level; additionally,
documentary analyses had been carried through.gokten results had lead to the
adoption of the system of Graphical Scales for gmBsg easiness of planning,
understanding and execution and low cost for arsabsd implementation, differently
of the too much evaluated systems. After the detextion of the system of Graphical
Scales, presented it the company the simplified pfamplantation of it.

KEY WORDS: Human resources, graphical Scales, Evaluatior?, 3@ministration
for objectives.
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A utilizacdo da modalidade pregéao eletrénico no preesso de compras da
Universidade Estadual de Montes Claros

Atila Sarmento Toledc™
Juventino Ruas de Abreu Juniof®

RESUMO

Com o advento da tecnologia da informacéo, a geddonegocios vem passando por
mudancas com foco no aperfeicoamento dos contrgiasgntia da transparéncia,

desburocratizacdo de processos administrativos,lisg@p de oportunidades de

negocios e reducdo do preco das aquisicdes. Ndl,Boaprocesso de compras na

Administracdo Publica, regulamentado pela Lei 8886e demais legislacdes

associadas, estabelecem as normas para realizaggoratessos licitatorios. Para se
adequar a realidade atual, foi inserida uma nowdafitade de licitacdo, o pregao, que
em 2005 foi regulamentado na sua forma eletronata Pecreto 5.450. A percepgao

inicial € a de que essa orientacéo voltada a pgespitaior otimizacao e transparéncia as
compras efetuadas pela Administracdo Publica, pimpimais praticidade nas compras
realizadas pela Universidade estadual de Monte<@nimontes). Assim sendo, 0

objetivo deste estudo foi o de analisar (apurarinagancas sofridas no processo de
compras de materiais e servicos adquiridos pelodospregéo eletrénico, focando na

qualidade dos bens e servigos adquiridos, econdadej eficiéncia, celeridade nos

processos e as disfunc¢des burocraticas ainda m@&vaslas pela funcédo, no ambito da
Unimontes. Nesse intento, constatou-se que a ggaisie bens e servigcos pela
modalidade “Pregéo Eletrbnico” apresenta inUmeassagens no processo de compras
para a Unimontes, embora ainda sejam identificatimsnas disfuncoes.

Palavras-chave:Pregéo eletrbnico, Compras, Unimontes.

1 INTRODUCAO

A Administracdo Publica deve ter por principio diGggdo correta e eficaz dos
recursos publicos. Para isso torna-se necessadogio de uma série de procedimentos
no sentido de regrar os gastos publicos de umaafgeral. Assim, para a realizacéo da
contratacdo de servicos e para as compras pubbcgwocesso utilizado pela
administracéo é a licitacao.

A licitacdo no Brasil é regida pela Lei n 8666/93Lei das Licitacbes e
Contratos, que estabelece critérios para as congraantratacdes de servigos pela
Administracdo Publica. Essa lei sofreu algumagafies visando complementa-la e
tornd-la mais eficaz em procedimentos de contratdisitacdes publicas, contando,
atualmente, com cinco modalidades licitatoriasomacorréncia, a tomada de precos, o
concurso, 0 convite e o leildo. Cada uma dessas aamacteristicas que lhe séo
peculiares. Além das modalidades descritas, fouulaegentada através da Lei
10.520/2002 uma nova modalidade licitatoria denadtenpregdo. Essa modalidade
surgiu com o objetivo de tornar-se uma alternamnaas eficiente para a realizacao de

34 aAdministrador, servidor da Universidade Estad@aMbntes Claros - Unimontes.
3 Professor Mestre da Universidade Estadual de Mddi&ros - Unimontes.
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compras publicas. Esta apresenta uma restricaaaqaasua utilizacdo: o pregado so
pode ser utilizado para aquisi¢cdo e contrataco®&e e servicos comuns.

Com o avanco da internet e das compras utilizasga ferramenta, o governo se
adequou a esta novidade em 2005 por meio do Debréf®, onde regulamentou o
pregdo na sua forma eletronica. Desde entdo, arAsinaicdo Publica tem orientado
suas respectivas compras publicas tendo em vis@ia@ agilidade trazida pelo avango
tecnoldgico e outras vantagens em relacdo a ecanalesburocratizacéo e eficiéncia
propiciadas pelo pregéao.

No Estado de Minas Gerais 0 pregao na forma elea@nregulamentado pela
lei 14.167 e pelo Decreto 44.786. Para compraseates e servicos comuns, €
obrigatorio o uso do pregao eletronico e a suautifimacdo, sera sempre passivel de
justificativa. Para apoio e suporte ao pregao @iéato no Estado de Minas Gerais
utiliza-se o Portal de Compras disponivel no sitemwcompras.mg.gov.br. As
lictacbes sao administradas e regulamentadas [Sderetaria de Estado de
Planejamento e Gestéo - SEPLAG.

A Universidade Estadual de Montes Claros - Unimgntmo determina o
estado, nas suas compras de bens e servicos comtilia o Pregéo Eletrdnico desde
2003, ano de sua implantacdo. Desde entdo e, atéa®satuais tornou-se oportuno
avaliar quais os beneficios auferidos apds a addganodalidade pregao eletrénico no
processo de compras da Unimontes. Nesse sentidpetivo desse estudo foi avaliar as
mudancas sofridas no processo de compras e deiargerservicos adquiridos por
intermédio do pregdo eletrénico, focando na qudiddos bens e servigcos adquiridos,
economia, eficiéncia, celeridade no processo esfisngdes ainda ndo superadas pela
funcéo.

Acredita-se que os resultados deste estudo possaitess aos Administradores
Publicos, membros das Comissdes de Licitacbes,ofireg e equipe de apoio da
Unimontes, por apresentarem aspectos relevantediakagdes, especialmente na
modalidade pregéo eletrénico.

Para atingir o objetivo proposto, o estudo foiwgstiado de forma que os temas
relativos a licitacdo fossem explorados em seudeaimplo, para o entendimento de
todo o processo licitatorio, principalmente no tdeaao pregdo eletrénico. No
referencial tedrico foram abordados temas gerdisesa administracdo publica e suas
particularidades e as licitacdes, finalizando-seammpras no Estado de Minas Gerais e
na Unimontes. Posteriormente sdo descritas asrfemas metodolbgicas utilizadas no
trabalho. Para o melhor entendimento do funcionameio pregdo eletrénico na
Unimontes, ele foi descrito, identificando etapassdia fase interna e externa. Em
seguida, sao analisados e discutidos os dadostdelem) tendo em vista o objetivo
proposto. Por fim sdo apresentadas as considerfigaissdo artigo.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.10 papel de compras na gestéo organizacional

Uma das funcdes das organizacdes sejam elas m@ildicgprivadas € a de compra.
Segundo Dias (1993, p.221):

% Bens e servicos comuns s&o aqueles cujos padedtassémpenho e qualidade possam ser
objetivamente especificados.



90

(...) a funcdo de compras € um segmento esseneiatrod da
organizacdo, que tem por finalidade suprir as rsdedes de
materiais ou servicos, planeja-las quantitativamensatisfazé-las no
momento certo com as quantidades corretas, veriearecebeu
efetivamente o que foi comprado e providenciar aemamento.

A gestdo de compras assume, atualmente, uma imprtastratégica para a
organizacdo. Esse papel altamente estratégico,ah ayfuncdo de compras esta
diretamente relacionada, se deve ao grande volumeecursos envolvidos nesse
processo, principalmente o financeiro.

Em toda organizacdo, para se manter volume de semdan perfil

competitivo no mercado e, consequentemente gerarosiu
satisfatorios, a minimizagdo dos custos deve sesepmida e
alcancada, principalmente aos que se referem aig@jplide materiais
utilizados, ja que representam uma parcela por deronasideravel na
estrutura do custo total (DIAS; MARCO, 1993, p.221)

A area de compras passou a assumir responsabdidaais abrangentes, indo
além da tarefa tipica de compras, tornando-seldotdora na difusdo de estratégias
organizacionais em termos de produto, process@ensentos, deixando de ser uma
funcéo isolada e participando sistematicamente cotras areas estratégicas como a
financeira e de qualidade.

2.2 Compras no setor publico

Com a crescente demanda por bens, obras e sendcastor publico tornou-se
necessario a adocdo de procedimentos e mecanisen@®ntrole, que garantam a
aplicacdo do dos recursos publicos, com eficiéneiatransparéncia. Um dos
procedimentos utilizados pela Administracdo Pubfioaseu processo de compras € a
licitacdo, que segundo Meirelles (1990), é o pronedto administrativo mediante a
qual a Administracao Publica seleciona a propostia rantajosa para o contrato de seu
interesseJa Ferraz (2002), define licitagcdo como um procedim relativo ao modo de
celebrar contratos, cuja finalidade € a determimada pessoa que ofereca a
Administracdo condi¢cdes mais vantajosas, ap0s umiteoa eventuais interessados
para que formulem propostas, as quais serdo sudasetiuma selecao.

Administracdo Publica € obrigada a adquirir bensontratar servicos com o
particular, recorrendo a licitagdo e optando porautas modalidades previstas na
legislacdo. Na licitacdo € selecionada uma den&may propostas apresentadas,
optando-se por aquela que é a mais adequada padend interesse da instituicdo.
Nesse sentido, a licitacdo tem dois objetivos [pais: obter a proposta mais vantajosa
dentre as propostas apresentadas e possibilitartuompades iguais a todos os
interessados em oferecer bens, servigcos ou obkdmanistracdo Publica, garantindo o
principio da isonomia e a livre concorréncia, comfe regulamentado pelo artigo 3° da
Lei 8666/93.

As licitacbes, como qualquer ato publico, sdo rmgigor principios. 0s
principios sdo vetores maximos que vinculam a algiolegisladores, na sua funcao
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primaria de editar o direito positivo, bem assimti@idade secundaria dos aplicadores
da lei (FERRAZ, 2002)

Os principios vinculados aos atos de licitacdo $&galidade, moralidade e
probidade administrativa, impessoalidade, publoédaigualdade, vinculacdo ao
instrumento convocatério, julgamento objetivo, ddkde e eficiéncia. A Lei 10.520
de 2002 vinculou a estes os principios correlatbsadoabilidade, competitividade e
proporcionalidade.

A licitacéo, ao ser regulamentada e disciplinada pei 8.666/93, foi dividida em
modalidades: Concorréncia, Tomada de Precos, Gorwaildo e Concurso, quanto ao
pregdo, modalidade recente conforme Lei 10.5200Zritério predominante para a
escolha da modalidade de licitagéo € o valor d&ratagédo, isto é, o valor estimado da
contratacdo é que determinara a adocdo das matkdideoncorréncia, tomada de
precos ou convite. E o que prevé o Art. 23 da L6b6&93, em seus incisos | e Il.
Havera situacdes em que o custo da contratacésendicd de parametro para a escolha
da modalidade de licitacdo. Assim nas modalidadeswso, leildo e pregao, o que
justificara a escolha sera o objeto da contratagétm que essas modalidades destinam-
se especificamente a selecdo de trabalho técnettjfico ou artistico, a alienacéie
bens e a contratacdo de bens e servicos comupsctigamente.

Na Administracdo Publica a licitacdo € a regra. igigfes e contratacbes sem o
procedimento legal sdo a excecdo. Somente € plossiveredar-se nos caminhos da
excecao nos casos previstos em lei, nos quaisitacdio é legalmente dispensada,
dispensavel ou inexigivel.

2.3 Pregao

A Lei n° 10.520 de 17 de julho de 2002, institunadalidade de pregdo com o
objetivo de adquirir bens e servicos comuns.

Pregdo é modalidade de licitacdo em que a dismltafprnecimento
de bens ou servicos comuns é feita em sesséo @ublk licitantes
apresentam suas propostas de preco por escrito larpes verbais,
independentemente do valo estimado da contratat&tJ,( 2006,
p.31).

O pregdo, portanto, ndo é utilizado para a aquisigdqualquer bem ou servico,
mas unicamente para os comuns, como determina a°L&i0.520 de 17 de julho de
2002. Ela estabelece que bens e servicos comuas) sgjueles cujos padrbes de
desempenho e qualidade possam ser objetivamenieddefpelo edital, por meio de
especificagdes usuais no mercado.

O pregéo apresenta caracteristicas peculiares esaoneye Da Silva (2007):

. Inversdo de fases da licitacdo — primeiramenteesdtadas as propostas e 0s
lances, posteriormente realiza-se a fase de lafdibt Deste modo, sera examinada
somente a documentacédo do licitante que tenhalwomgteco final.

. Possibilidade de leildo reverso, ou seja, obsen@aaaenor preco proposto os
licitantes poder&o enviar outros lances

. Prazo de publicacdo de, no minimo 8 dias (oita dieis

. Pode ser aplicado a qualquer valor estimado deatagéio

. Destinado a garantir por meio de disputa justaceo$r interessados a compra
mais econdmica, segura e eficiente; e
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. Admite como critério de julgamento da proposta sumeo menor preco,

observados os prazos méaximos para forneciment@spscificagfes técnicas e 0s
parametros de desempenho e de qualidade, alémedasasisdcondicdes definidas no
edital

Cabe ressaltar que o pregao nédo pode ser utiligadoontratacées de obras e
servicos de engenharia, nem as locacdes imobdidga alienacbes em geral
(GASPARINI, 2006, p.471). O processo do pregao mdapido pelo pregoeiro, que
possui toda a responsabilidade do processo, dese das outras modalidades nas quais
séo conduzidas pela comisséo de licitagao.

2.4 O pregéo eletronico

Com o avan¢o do comércio eletrdnico, o setor pakdie adequou e instituiu o
pregado eletronico. Com a edicdo do Decreto n.° 584031 de maio de 2005, que
regulamenta o pregdo na forma eletrénica, o uderdgao tornou-se obrigatorio para a
aquisicao de bens e servicos comuns pela admgastiaiblica.

O pregao eletrénico tem as mesmas condi¢coes da lidetta de licitagao
pregao. Assim defini-se pregéao eletronico:

(...) espécie de licitagdo publica em que os piiotettos do pregdo
presencial sdo adaptados a tecnologia da informégtacé, em vez de
desenvolver-se o pregdo em ambiente fisico, coatacmin a
participagdo fisica dos licitantes, a modalidad®) a perspectiva
eletrbnica, desenvolve-se através da Internet, @rendo-se por meio
dela a comunicacgédo entre os licitantes e a Admagdb Publica, bem
como, praticamente, toda a execucdo da licitacaufimE em
apertadissima sintese, o pregdo eletronico é a andenrealizar a
modalidade pregéo valendo-se da Internet (NIEBUMRS, p. 35).

Os estados e municipios dotados de legislacaoiprdeveréao regular em norma
prépria (lei ou decreto) o pregdo, adaptando-ceaslfaridades de cada qual (FERRAZ,
2002). No Estado de Minas Gerais 0 pregdo na Suaafeletronica é regulamentado
pela Lei 14.167 e pelo Decreto 44.786.

2.5 Compras no Estado de Minas Gerais

O Estado de Minas Gerais, como determina a Lei/836fsa de licitagdo para a
aquisicao de bens e servicos. O orgao estaduadmuaistra e regula as licitacfes é a
Secretaria do Estado de Planejamento e Gestdo LARERue tem como missao
integrar as acdes governamentais, por meio da enagdo do planejamento e da gestao
publica, visando ao desenvolvimento do Estado elaoria da qualidade de vida dos
que vivem em Minas Gerais (www.seplag.mqg.ggv.br

Para integralizar e dar celeridade a todos os psoselicitatérios do Estado foi
criado o site www.compras.mg.gov.br, onde servislaefornecedores fazem acbes
relativas ao processo de compra. Nele os servidige®mdos os 6rgaos publicos do
Estado, tém acesso a um sistema padronizado oddstiam as licitacdes e as tornam
publicas. No tocante aos fornecedores é utilizasitimpara cadastro e participagdo em
pregodes eletrbnicos, entre outras funcgdes.
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As instituicbes que sao controladas pelo Estadogrdinam-se as orientacdes
emitidas pela Lei 8666/93 e pela Secretaria dedbstie Planejamento e Gestéo
(SEPLAG).

2.7 Compras na Universidade Estadual de Montes Clas

A Universidade Estadual de Montes Claros - Unimgné@tarquia do Estado de
Minas Gerais segue toda a legislacdo pertinentquelas definidas pelo Estado. Os
procedimentos de compras por intermédio das lid#agao preparados e executados
pela Comissdo Permanente de Licitagdo — CPL, que&mé setor vinculado
administrativamente a Pré-Reitoria de Planejamébéstdo e Financas (PRPGF) que
operacionaliza os processos licitatorios, inclusavadispensa e inexigibilidade de
licitacdo, com vistas a aquisicdo de materiais desemo, bens permanentes,
contratacao de servi¢os de obra e de engenhanirgdritros servigos. Responsabiliza-
se também pela celebracdo de permissfes de uso.(winwentes.br

3 METODOLOGIA

O presente estudo foi elaborado com base na peasexjdoratoria. De acordo
com Cervo (1996), os estudos exploratérios defir@hjetivos e buscam maiores
informacgBes dobre determinado assunto de estudssaN#ica, a pesquisa exploratéria
realiza descricfes precisas da situacao e queolai@sas relacdes existentes entre os
elementos componentes da mesma.

Por sua caracteristica a pesquisa qualificou-se aescritiva, abordando quatro
aspectos: descricdo, registro, andlise e integetdos fendmenos atuais, objetivando
seu funcionamento no presente (MARCONI E LAKATOB0®). Segundo as fontes de
informacé&o, a pesquisa se caracteriza ainda conscardpo, seguindo a classificacdo de
Santos (1999), ja que a coleta de dados foi refina lugar natural onde acontecem o0s
fatos.

O estudo de caso adotado como método da pesquishowa na tentativa de
relacionar teoria a aplicagdo pratica no processocdmpras de materiais da
Universidade Estadual de Montes Claros. SegundsdRd@ 999, p.155):

Estudo de caso permite o estudo de fendmenos efungdidade
dentro de seu contexto; é especialmente adequadestalo de
processos e explora fenbmenos com base em vagakan

A coleta de dados envolveu a técnica de entrevidia estruturada. Para
Marconi e Lakatos (2006), a entrevista € um enooenitre duas pessoas, a fim de que
uma delas obtenha informagbes a respeito de dei@dmiassunto, mediante uma
conversacdo de natureza profissional. Esta foizeed com o pregoeiro oficial da
Unimontes, com a responsavel pelo almoxarifadom ooPro-Reitor de 2002/2003
(ano da implantacdo do pregao eletrénico na Uniesdntjue permitiu a descoberta e o
entendimento de fatos relacionados ao funcionanwmfmocesso de compras.

Devido a dinamicidade da pesquisa, outras técrideasoleta de dados foram
necessarias: analise de documentos, que permiieaficar todos os documentos que
regulamentam o processo de compras desde o0 ano @@mbém os documentos
utilizados no processo burocrético interno de casmpie materiais; e a observagao
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participante. Segundo Duarte e Furtado (2003),sgyisador engaja-se em atividades
rotineiras do grupo alvo de estudo, realizandoleta dados através da observacao.

4 RESULTADOS, ANALISES E DISCUSSAO
4.1 O pregao eletronico na Universidade Estadual ddontes Claros

Conforme se percebeu, desde a sua implantacdo mod@n2003, houve
resisténcia por parte dos fornecedores, que naseisgam seguros diante da nova
modalidade, n&o tinham conhecimento em relacaoeg@p eletronico e a utilizacdo da
Internet ainda era privilégio de poucos com congx@caria. Diante disso, a presenca e
participacdo de fornecedores naquela fase intradyfoi taxada de insatisfatéria.

Apesar das dificuldades ocorridas e, tendo decmi@te anos da implantagéo
do Pregéo Eletrénico na Unimontes, verificou-se,entanto que o pregdo eletrénico
vem sendo de grande utilizagc&o no processo de epimpmo demonstra o GRAF. 1.

Utilizagao das modalidades de licitagcao
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GRAFICO 1- Utilizag&o das modalidades de licitacdo na Unie®n
Fonte: Elaborado pelo autor, 2010.

Verificou-se ao longo dos anos que a modalidadgderé&letronico se destacou
em relacdo as demais. No ano de 2009 compreend®lf6@os processos de licitagao
da Unimontes. Percebeu-se, consequentemente, quiizacdo das modalidades
Pregdo Presencial e Convite, as duas modalidadés wmifizadas anteriormente,
reduziram sua participacdo nas compras da Unimoséeslo que atualmente as duas
modalidades representam poucos mais de 3 % dastamdies e aquisicoes.

A grande utilizacdo do Pregéo Eletronico, na Unitagpndeve-se ao fato de este
ser de uso obrigatorio para aquisicado de bensveggsrcomuns, conforme determina o
Governo do Estado de Minas Gerais.

4.2 O pregao eletronico e a economia

O pregao eletronico se mostra uma ferramenta edea@uara a Administracao
Pudblica. Na Unimontes foi diferente, sendo umaafeenta que possibilitou economia
nas compras de bens e servicos comuns durantéeasnss de sua implantacéo.

Na Unimontes, em sete anos de utilizacdo, o preggtodnico proporcionou
uma economia de R$ 10.437.078,53, 0 que equivakk, 7% de economia nas suas
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aquisicdes. Essa economia se da principalmentegpepla competitividade oferecida
pelo pregéo eletrbnico, tendo em vista a maiorigpaicdo de fornecedores. Os
recursos da tecnologia da informacao permitem mesmo em lugares distantes, as
pessoas possam participar e disputar, em igualdadendicdes, de qualquer licitagao
realizada via Pregdo Eletrbnico. Outro aspectcai@mt@do a economia € o fato de o
sistema incentivar a disputa ao exibir os lancesada concorrente.

De acordo com Da Silva (2008 reducéo de custo envolve a simplificacdo dos
processos, (economizando itens como material de@8r e impressdo), a diminuicdo
de custos indiretos (como corrup¢ao e custos dazemamento) entre outros.

5.8 Andlise de celeridade

Considera-se celeridade, a agilidade no procesgatdirio. Para Bittencourt
(2005), o pregdao € uma nova modalidade de licitagde busca incrementar a
competitividade e a agilidade nas contratacdes iqaghl atingidas com a
desburocratizacdo dos procedimentos, devido adedstamento de uma sequéncia
diferenciada das demais modalidades licitatoriaa ps etapas do certame.

A caracteristica principal do pregao é a inversae fases de julgamento. No
pregdo, examina-se a documentacao habilitatériasapda empresa que emitiu o0 menor
lance, ou seja, a vencedora. Esse processo invérizl maior rapidez no procedimento
em si, fazendo com que alguns pregdes eletronecdsgin duracdo de poucos minutos
enguanto outras modalidades duram horas ou até dias

O fato de no processo de licitacdo eletronica mdonecessaria a presenca de
representantes das empresas, por ser realizadtaraprie através da internet, termina
por reduzir a burocracia do processo, diminuindna® tempo de realizagcdo. O tempo
de publicidade do pregao € de apenas 8 dias dasivamente baixo, o que também
contribui para a agilidade no processo.

Outro aspecto que trouxe celeridade ao processmmera da Unimontes esta
relacionado ao aspecto recursal no pregao eletroNiela ha apenas uma fase recursal,
ao passo que nas modalidades instituidas pela®Ll&$66/93 ha recurso quanto a fase
de habilitacdo, e outro, na fase de propostas.

Diante de todas as caracteristicas do pregdo estersa a modalidade que
atinge a maior celeridade dentre as modalidadestestes. No Quadro 3 séo
demonstrados o tempo de conclusdo médio das madasdie licitacéo.

QUADRO 3
Tempo de conclusdo médio em dias Uteis das modalitis de licitacao

TEMPO DE CONCLUSAO MEDIO EM DIAS UTEIS DAS MODALIDADE®E LICITACAO.

Concurso Concorréncia Tomada de Leildo Pregéo Convite
Preco
- 120 90 - 17 22

Fonte: Da Silva, 2007.

4.3 Analise da qualidade dos itens adquiridos

Pode-se considerar qualidade, o total das carsiited de um produto e de um
servico referente a marketing, engenharia, mamafatu manutencdo, pelas quais o
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produto ou servico, quando em uso, atendera as ctpas do cliente
(FEIGENBAUM, apud OAKALAND, 1994).

Na Unimontes percebe-se que o0s materiais e seragqsiridos atravées do
Pregdo Eletrénico tém atendido as necessidadesigd@sios. Porém ndo existe um
sistema de medicao da qualidade, o que ocorre maddtes é apenas uma conferéncia
dos itens adquiridos, onde € verificado se est@xdelo com a especificacdo do objeto
da licitacéo e se esta na quantidade correta.

Diante do exposto, percebe-se que a qualidade t#os iadquiridos esta
intrinsecamente relacionada a especificacdo dambjétravés de uma especificacado
bem elaborada, mais limitada, o item a ser adquiaitndera a necessidade do setor
demandante.

No momento do encerramento do pregdo o pregoede policitar uma amostra
do produto, para a verificagdo da qualidade. Estarhenta € de pouca utilizagdo na
Unimontes, geralmente esta medida restringe-s@dufms alimenticios ou quando ha
uma especificacdo mais técnica, como por exempbonpatadores. Quando do
recebimento da amostra, esta é avaliada e muitas \aprovada. Entretanto, quando do
recebimento de lotes, percebendo-se haver disamedéom a especificacdo do objeto,
0s responsaveis pela conferéncia deverdo devatyédolicitando sua imediata
substituicdo, com possivel punicdo ao fornecedumocdetermina a Lei 8666/93 em
seu artigo 69.

Para a melhoria na avaliacdo da qualidade e nareodgs itens adquiridos a
Unimontes a exemplo do Hospital Universitario Clateede Faria, esta implantando
uma equipe de padronizacdo, que tem a fungéo tEmsitzar os objetos de forma a
propiciar uniformizacdo e diminuicdo das dificuldadem relacdo a manutencao e
assisténcia técnica.

Com relacdo aos servigos contratados com a utiiizap Pregdo Eletronico a
medicdo da qualidade é feita através do setor glizaudesse servigo. Existe no
contrato a figura do Fiscal de Contrato que € paesavel pelo acompanhamento da
rotina. Na Unimontes, conforme se percebeu, naewista com a chefe do
almoxarifado, este acompanhamento é ineficientis, gra raras situacdes ele ocorre de
fato. Cada contrato tem um fiscal. Este € resp@hg@®lo acompanhamento do servico
contratado. Porém na Unimontes a figura do fiseat@htrato é apenas uma exigéncia
legal. Nao ocorre um acompanhamento eficaz dosatost(ELIANE, 2010).

4.4 Transparéncia e seguranca

A lei das licitagGes prevé em seus artigos quenogalimento de compra do setor
publico deve se elencar nos principios da moraéidadorobidade, que segundo Di
Pietro (2003), exige da administracdo comportameato apenas licito, mas também
consoante com a moral, 0s bons costumes, as m@gtasa administracdo, os principios
de justica e de equidade, a idéia comum de holaestid

A instituicdo do Pregdo Eletronico trouxe a adntiagio publica maior
transparéncia em seu processo de compra. Estsepprocessado em ambiente virtual,
facilita a fiscalizagdo contra fraudes e atos deupgédo e possibilita a qualquer pessoa
conectada a internet 0 acesso a todas as fasesahmlipnento em tempo real pedive
www.compras.mg.gov.br. Pela ampla publicidade ddaoee dificulta-se que uma
autoridade mal-intencionada favoreca as empresaandgos, parentes ou até dela
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propria, cumprindo assim o0s principios da congfftoi na gestdo da administracao
publica.

Outro aspecto relevante € em relacédo ao Portabdgfas utilizado pelo Estado
de Minas Gerais. No momento da sessdo de lancdermescedores sao identificados
atraves de cdédigos, impossibilitando o conhecimdotoome da empresa por parte do
pregoeiro. Toda comunicacdo entre pregoeiro e éede nochat é lavrada em ata
gerada automaticamente pelo sistema. Apos empess@rdcedimentos, sdo gerados
automaticamente relatérios dirigidos ao TribunalGimtas do Estado — TCE, que é o
orgao que fiscaliza as contas de todas as unidabhemistrativa do Estado.

No ambito da Unimontes, o pregdo trouxe maior paréncia no processo,
principalmente em funcé&o do procedimento ser egelcuem ambiente virtual e pelas
caracteristicas da modalidade. Através deste, eetiiidade cumpre o que determina a
Lei Complementar n°® 101/2000 (Lei de Responsahiéd#&iscal), que zela pela
transparéncia na gestao publica, garantindo amees® do interesse publico.

4.5 Andlise da eficiéncia

O pregao eletrénico proporcionou a Unimontes efid@ no seu processo
licitatorio percebida com a agilizagdo, desburizagéio, economia, transparéncia e
qualidade dos itens, conforme descrito nas analiShgvenato (2001, p. 196-197),
assevera que “a eficiéncia preocupa-se com 0s mEins0s métodos e procedimentos
mais indicados que precisam ser devidamente pldo®ja organizados a fim de
assegurar a otimizacao da utilizacdo dos recuispsmiveis”.

Com a adocao do pregéo eletrénico nas compras idaodtes, percebeu-se uma
melhoria em todo o processo, melhor utilizagdoredoarsos publicos, confirmado pela
economia gerada no decorrer dos sete anos dexgdibize pela transparéncia em todo o
processo, principalmente pela ampla fiscalizagdordbunal de Contas do Estado.
Outro aspecto relevante foi a celeridade alcancedan o0 pregao eletronico,
principalmente por consequéncia da desburocrabzagdprocesso e a inversao de
fases.

A eficiéncia no setor publico € um aspecto esserma@a alcancar o seu
desenvolvimento, sendo as compras um componenie clegse processo.

4.6 Disfuncgdes Persistentes no processo do Pregaeti®nico na Unimontes

A implantacdo do pregéo eletrbnico, de maneiralgémxe a administracao
muitas vantagens, porém, ainda existem alguns @sp@&egativos que devem ser
analisados e alguns procedimentos a serem meltor@doduzido pelo pregoeiro, ele
deve ser qualificado tecnicamente e ter conhecmnemiplo de leis e legislacdes
referentes as licitagcdes. Este assume a respddsdkilde todo o processo e nele se
concentra todos os poderes, 0 que pode represestas como a possibilidade de
favorecimento de uma das partes ou causar prejaimasitras.

Uma deficiéncia encontrada na Unimontes foi engéalaa fase de planejamento
do pregéao eletronico, onde o setor demandante snuézes nao especifica o item que
pretende adquirir de maneira adequada e por coim$éegocorre um processo
ineficiente, que ndo atende as necessidades do seto
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Outro aspecto na fase de planejamento € a formig@oeco de referéncia, que
é utilizado como parametro pelo pregoeiro. Esteado de maneira incorreta, pode
afetar todo o processo, sob pena de sua revogdgdobém acarretara em uma
economia falsa para a Administragéo Publica.

No tocante a fase de lances e a utilizacdo do Ipdetacompras percebem-se
aspectos deficientes do pregdo. Em entrevista @@regoeiro oficial da Unimontes
este citou que o pregéo eletrénico deixa uma irspoede sorte por parte do fornecedor
vencedor, j& que com o inicio do tempo randémicticitantes efetuam os lances e é
declarado o vencedor apds o termino desse tempdorde aleatéria, sendo que
poderia ocorrer a diminui¢cao do preco por algunooidrnecedor.

A utilizacdo do Portal de compras do estado € meiibgiada pelos usuarios.
Porém, no processo do pregao eletrénico, uma @eéic exposta pelo pregoeiro é em
relacdo aos recursos interpostos pelos forneceddrpsegoeiro cita que em um pregao
de muitos lotes quando impetrado a intencdo dersecpor algum fornecedor, o
sistema nao identifica em qual lote o fornecedtx participando, cabendo ao pregoeiro
de forma aleatoria descobrir, causando atrasosaoe§so.

O pregao eletronico, por ser realizado em ambiemteal, ficando suscetivel
aos riscos do uso dessa tecnologia. Pode ocomergxyemplo, de um licitante se
desconectar do portal de compras. Caso isso o@teaprevé que a responsabilidade
da desconexdo é de inteira responsabilidade daritei (Art. 13, decreto 5.540/2005).
Em caso de desconexdo por conta de fendmenos deezet apagdes, entre outras
situacoes dos quais o licitante n&o tem controt&asy ele ndo consiga se conectar, nao
poderda mais efetuar lances, ficando a administragddica prejudicada no tocante a
economia.

Outra vulnerabilidade do ambiente virtual é o aéadeCrakers’. Todo sistema
vinculado a internet tem essa deficiéncia. Um foeder com ma fé pode se utilizar de
ferramentas para impedir a conexao ou a emissdandes de outro fornecedor, dessa
maneira, diminui-se a concorréncia, aumentandaias shances de vencer o certame,
podendo acontecer ainda de esse vencer com um miascelevado, gerando prejuizo
para a administragao.

Na Unimontes, apés a adjudicacdo e a homologacadotdp o produto é
solicitado e entregue pelo fornecedor. No recebimjehd apenas uma simples
conferéncia onde ndo se contempla a medicdo dedgdele ndo se trabalha com a
padronizacdo, como determina a Lei 8666/93. Umarfenta que pode ser utilizada
para sanar tal deficiéncia é a amostra, que padegeerida apds a adjudicacao, sendo
analisada por técnico competente. Na Unimontesesatiiza dessa ferramenta em
casos de produtos com especificacdo técnica ddeah@omplexa. Diante do exposto,
nao é anormal a Universidade adquirir produtosuddidpde inferior, que ndo atendam
as suas necessidades e que, em muitos casos, vagexater no estoque.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A licitacdo, na modalidade pregdo eletrénico, coexposto ao longo do
trabalho, permite que a Administracdo disponha dés rama modalidade licitatoria,
que tem como caracteristicas principais, a invedsiordem da fase de habilitacdo, a
possibilidade de se verificar a habilitagdo apedas vencedora do certame, a

370 termo designa programadores maliciosos que agem intuito de violar sistemas ligados a
internet.
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possibilidade de emitir lances, a inexisténcia e&ricdo quanto ao valor do futuro
contrato e a mais importante, a realizacdo do peacé feita em ambiente virtual.

Através das analises feitas com os dados coletpdds-se perceber que a
utilizacdo do pregéo eletronico na Unimontes fointeneira geral, uma inovagao no
processo de compras permitindo uma série de vardage

A partir do levantamento dos dados referentes aceoia, foi possivel observar
gue nas compras realizadas através do pregadonetetr@tingiu-se um percentual de
economia nos 7 (sete) anos de sua utilizagdo a¢aode 14,70% o que representa, em
valor monetéario, uma economia de R$ 10.437.078/B8ficou-se também economia
em relacdo aos custos de materiais e outros oustiedatos. Tal constatacdo demonstra
que o pregao eletrénico é econdmico, porém calsaltas que essa economia deva ser
analisada detalhadamente para verificar se ha ptoidade.

Verificou-se também que o pregao eletrénico canste num processo bastante
simplificado quando comparado as exigéncias proegssdas outras modalidades
licitatérias. A facilidade de operacdo, bem comdneersdo de fases, prazo de
publicagcédo curto e a eliminagcdo de uma fase relciae celeridade ao processo de
compras da Unimontes.

O pregéo eletrbnico, por se realizar em ambienteuali e por suas
caracteristicas, traz a Unimontes uma maior traéepa dos seus atos e se adequa a
Lei de Responsabilidade Fiscal, que zela pelapgeagacia na gestao publica.

Os itens adquiridos através dessa modalidade, nab, géeendem as necessidades
da Unimontes, embora ainda ela ainda ndo possussistema de verificacdo da
qualidade dos itens adquiridos. Sugere-se a Unasanimplantacdo de uma equipe de
padronizacao, para melhor averiguagéao dos pro@utdgencéo de maior qualidade nas
aquisicoes.

Quanto as disfuncdes persistentes no processg, sstaoncentram na fase de
preparacdo do processo, principalmente no tocaespecificacdo do objeto. Existem
também questBes operacionais do Portal de Compr&stddo, como por exemplo, a
impetracdo de recursos, que com o0 tempo serdo agnadm maiores problemas.
Outras deficiéncias sdo em relacdo aos aspectas g vulnerabilidade e fragilidade
técnico-operacional do pregdo eletrénico, como wgagde crakers desconexao dos
participantes e o poder concentrado ao pregoestaskao sdo consideradas relevantes
na Unimontes.

Diante de todas as vantagens do pregao eletroeste, se harmoniza com o
principio constitucional da eficiéncia, uma vez aimplifica os procedimentos da
licitacdo, e propicia um processo transparente maler economia. Dessa maneira, ele
se torna uma ferramenta de eficiéncia nos gastafcps.

Pode-se concluir afinal, que a instituicdo do poegketrénico na Unimontes,
trouxe celeridade, economia, transparéncia e aqddiddos itens adquiridos.
Consequientemente, proporcionou um meio mais efejggra contratar suas demandas,
quando da aquisicdo de bens e servicos comuns.plsoitiu atingir a finalidade
precipua do Estado, que é o atendimento ao ineepegsico.

Recomenda-se que ao final deste artigo que, ptrater de uma area ampla e
complexa, novos estudos sejam realizados com artte aprofundar o tema proposto.
Principalmente no tocante a economicidade e quddidas itens adquiridos
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ABSTRACT

With the advent of the technology of the informatiothe business-oriented
management comes passing for changes with foctieiperfectioning of the controls,
guarantee of the transparency, less bureaucratinédrative processes, magnifying of
business-oriented chances and markdown of the sittqos. In Brazil, the process of
purchases in the Public Administration, regulated the Law 8.666/93 and other
associated legislation, establishes the normsdooraplishment of the bidding process.
To adjust the current reality was inserted a nemd kof bidding, modality bidding,
which in 2005 was regulated in its electronic foby decree 5450. The initial
perception is that this directed orientation toiropte and give greater transparency to
the purchases effected by the Public Administratfmopitiated more convenience in
the purchases carried through the State Univeo$itfontes Claros - Unimontes. Thus,
the objective of this study was to analyze (to &ldhe changes suffered in the process
of purchasing of materials and services acquiredd®yof electronic bidding, focusing
on quality of goods and services purchased, economy, efficierapidity of the
processes and dysfunctions not yet overcome byidangithin Unimontes. In this way,
it was found that the acquisition of goods and isexthrough "electronic bidding" has
many advantages for Unimontes, although some dytsfmns may be identified.

Keywords: Electronic Bidding, Purchases, Unimontes.
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MODALIDADE COMUNICACAO ORAL
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