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PROFISSIONAIS MAIS COMPETENTES,
ORGANIZACOES MAIS MIODERNAS,
TRABALHADORES MAIS SATISFEITOS:
realidade ou ficcao?

Anderson de Souza Sant'anna*

RESUMO

Este trabalho se propde a relatar procedimentos e resultados de validacao de escalas destinadas a
mensuracio dos construtos Competéncias Individuais Requeridas, Modernidade Organizacional e
Satisfag@o no Trabalho. Visa, também, diagnosticd-los junto a uma amostra de 654 profissionais da
drea da Administracdo. Utilizando técnicas estatisticas multivariadas e descritivas, o estudo adotou
como referenciais tedricos, a Abordagem de Avaliagdo da Modernidade Organizacional (EBOLI, 1996),
o Modelo das Dimensdes Basicas da Tarefa (HACKMAN e OLDHAM, 1975) e uma revisdo de aborda-
gens anglo-americana e francesa sobre a Competéncia. Como resultados, hd que se destacar a vali-
dagdo das escalas propostas, assim como a percep¢do dos profissionais-alvo deste estudo quanto ao
elevado grau de demanda pelo conjunto das competéncias investigadas vis-a-vis graus moderados de
modernidade organizacional e satisfagdo no trabalho.

PALAVRAS-CHAVE: Competéncias Individuais Requeridas, Modernidade Organizacional,
Satisfagao no Trabalho.

ABSTRACT

This study proposes to describe proceedings and results of validation of the measures adopted to
measure the variables Individual Competences Required, Organizational Modernity and Satisfaction at
Work, as well as to diagnose them among 654 professional investigated. With that aim, statistical tech-
niques (multivariate and descriptive methods) for the data processing were used. The Evaluation
Approach of Organizational Modernity (EBOLI, 1996), the Motivation and Job Satisfaction Model
(HACKMAN e OLDHAM, 1975) and a review the Anglo-Saxon and French approaches on competence
were employed as theoric referential. As for results, we could validate the proposed scales to measure
the variables significant to this study. As products of the diagnosis drawn among the researched pro-
fessionals, the respondent's perceptions to a higher degree of demand for the investigated competen-
cies aspect and also moderate levels of organizational modernity and job satisfaction deserve promi-
nence.

KEYWORDS: Individual Competencies Required, Organizational Modernity, Satisfaction at Work.

* Doutor em Administragio pelo CEPEAD/UEFMG. Protessor e Coordenador do Centro de Pesquisas ¢ Extens@o da Faculdade de Ciéncias
Gerenciais da Fundagao Educacional Monsenhor Messias. Professor da Fundagao Dom Cabral.
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1 INTRODUCAO

A acelerag@o das inovagoes tecnoldgicas, a
globaliza¢do da economia e a agilizagdo das co-
municagdes tém provocado significativa tur-
buléncia no ambiente organizacional. Para as
empresas, um dos reflexos de tais mudangas tem
sido o acirramento da concorréncia, que as leva a
mudar suas estratégias de negécios e formas de
organiza¢ao do trabalho, assim como a deman-
dar profissionais dotados de competéncias cada
vez mais sofisticadas e variadas.

Para autores como Pucik, Thichy e Barnett
(1992), Prahalad e Hamel (1990) e Bartlett e
Ghoshal (1989), na medida em que fontes tradi-
cionais de vantagem competitiva, tais como tec-
nologia e mao-de-obra barata, nao mais se reve-
lam suficientes para proverem uma posi¢do com-
petitiva sustentdvel, os individuos e suas com-
peténcias passam a ser enfatizados como ele-
mentos centrais de diferenciacao estratégica.

Corroborando essa visao, Bartlett e Ghoshal
(1987) chegam mesmo a afirmar que as or-
ganizagOes que agora concorrem enftre si por
clientes e mercados, em escala jamais vista, tém
sido levadas a competirem também pelo recurso
elevado a categoria de o mais importante de todos:
o talento humano.

Se, por um lado, essa nova realidade tem trazi-
do a tona a importincia da valorizagao do
chamado capital intelectual e de se reconhecer a
relevincia das pessoas e seu desenvolvimento
como fontes primordiais de vantagens competiti-
vas sustentdveis, simultaneamente, assiste-se a
uma continua automatizagdo e rotinizacao de
fungoes. E notério, ainda, o apelo a terceirizagio
de uma série de atividades, que se convertem em
trabalho precdrio e sem seguranga, quando nao
em desemprego estrutural (STOREY, 1995).

Da mesma forma, ndo raro, observam-se
relatos acerca de intensificagao no volume de tra-
balho imposto aos trabalhadores, em decorrén-
cia, por exemplo, de sucessivos processos de en-
xugamento organizacional, de sofisticagdo dos
mecanismos e formas de controle, potencializada
pelas novas tecnologias adotadas, assim como de
elevagdo das pressoes sobre os trabalhadores,
incluindo-se aquelas por continua atualizagdo
profissional, legitimadas por discursos como os
da competitividade, empregabilidade e compe-
téncia.

Tendo por base tal contexto, nossa proposta
consistiu em investigar até que ponto a difusdo
desse discurso que faz apelo a valorizagao dos

trabalhadores e a necessidade de competéncias
cada vez mais abrangentes e sofisticadas tem sido
acompanhada por uma modernidade organiza-
cional que favoreca o desenvolvimento e aplica-
¢ao das competéncias requeridas, com contra-
partidas para os trabalhadores em termos de
maior satisfagdo e participa¢do nas decisoes
organizacionais que os afetam.

A rigor, seria de se esperar que as novas com-
peténcias organizacionais e pessoais, capazes de
respostas ao novo momento vivenciado pelo
mundo dos negdcios, estivessem associados
reflexos positivos para os trabalhadores, tanto no
que se refere a um maior enriquecimento de suas
tarefas, quanto a uma participagdo mais ativa,
quer produtiva, quer em termos salariais. No en-
tanto, na pratica, € isso que se constata? Isto é, a
gestao das organizacgdes, em especial a gestao de
seus recursos humanos, tem-se modernizado
com vistas a propiciar as condi¢bes necessdrias
ao desenvolvimento e efetiva aplicacao das novas
competéncias individuais demandadas, com
contrapartidas para os trabalhadores em termos
de melhores condigoes de trabalho e maior satis-
facao com seus fatores intrinsecos e extrinsecos?
Em outras palavras, a demanda por verdadeiros
super-homens — ou melhor, superprofissionais —
estar-se-ia presenciando a emergéncia de super-
empresas, dotadas de politicas e prdticas de ges-
tao efetivamente capazes de lidar e aplicar o con-
junto das competéncias requeridas?

Tendo como eixo central essa problematica, o
estudo se propos, apos validagao das escalas pro-
postas para mensuracdo dos construtos investi-
gados, melhor compreender: (1) o grau em que as
organizagdes a que se vinculam os profissionais
pesquisados tém requerido novas competéncias
individuais consideradas chave para o enfrenta-
mento do novo ambiente dos negdcios; (2) a ade-
quacao entre a difusio desse discurso e o grau em
que os sistemas de gestao dessas organizagoes
favorecem e sustentam a formacdo e aplicagao
das novas competéncias requeridas; (3) o com-
portamento de fatores de contexto e contetido do
trabalho, considerados por diversos autores, den-
tre eles, Werther e Davis (1983), Hackman e
Oldham (1975), como determinantes da satis-
facdo do trabalhador no e com o seu trabalho.

Como referencial tedrico para esta pesquisa
fez-se uso, em especial, da Abordagem de Analise
dos Padroes de Modernidade Organizacional,
proposta por Eboli (1996), do Modelo das
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Dimensoes Bdsicas da Tarefa, elaborado por
Hackman e Oldham (1975) e de uma revisao dos
principais estudos sobre Competéncia, a qual
constituiu o marco tedrico para a identificagao
das competéncias individuais mais enfatica-
mente requeridas dos trabalhadores, como
resposta as novas demandas do atual ambiente
dos negécios.

Em termos de sua relevancia, o presente estudo
revela-se significativo, sobretudo ao ampliar os
estudos sobre competéncia, correlacionando-a a
outras importantes varidveis como a modernidade
organizacional e a satisfagdo do trabalhador no e
com o seu trabalho.

Além disso, o estudo mostra-se significativo,
na medida em que, no contexto do amplo proces-

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Competéncias Profissionais Requeridas

O conceito de competéncia ndo € recente. Na
verdade, constitui uma idéia consideravelmente
antiga, porém (re-)conceituada e (re-)valorizada
no presente em decorréncia de fatores como os
processos de reestruturagio produtiva em curso,
a intensificacdao das descontinuidades e imprevi-
sibilidades das situacoes econdmicas, organiza-
cionais e de mercado e as sensiveis mudancas nas
caracteristicas do mercado de trabalho, resul-
tantes, em especial, dos processos de globali-
zagao (FLEURY e FLEURY, 2001).

Diversas, no entanto, tém sido as definigoes
atribuidas & expressdao competéncia individual. A
inexisténcia de um consenso quanto a seu con-
ceito, além de divergéncias de cardter filoséfico e
ideologico podem, também, ser atribuidas a
adogao da expressao com diferentes enfoques,
em diferentes dreas do conhecimento (MANFRE-
DI, 1998).

Ndo obstante a inexisténcia de um consenso
quanto ao seu conceito, alguns pontos comuns
em relacdo a essa nocdo podem, todavia, ser
identificados. Em primeiro lugar, a competéncia é
comumente apresentada como uma caracteris-
tica ou um conjunto de caracteristicas ou requi-
sitos — saberes, conhecimentos, aptidoes, habili-
dades - indicados como condi¢do capaz de pro-
duzir efeitos de resultados e/ou solugdo de pro-
blemas (SPENCER e SPENCER, 1993; BOYATZIS,
1982; MCCLELLAND e DAILEY,1972).

Outro ponto comum as diversas acepcoes
contemporaneas de competéncia € a elevada
conformidade desse conceito com o discurso em-

so de transformagdo por que passa a gestao das
organizagdbes, notadamente a de suas pessoas,
sistemas tradicionalmente utilizados como refe-
rencial - centrados em cargos, por exemplo — vém
demonstrando fragilidades diante do ambiente
empresarial turbulento e mutdvel que se vivencia,
tornando significativa a proposi¢do de modelos
capazes de balizar a gestdao de forma mais
integrada, a partir do conceito de competéncias.

Nao se pode, também, ignorar suas poten-
cialidades no sentido de contribuir com resulta-
dos que venham a propiciar as organizagdes, em
geral, o desenvolvimento de projetos de mudanga
que as coloquem no real caminho da moderni-
dade, considerando uma de suas dimensdes cen-
trais, porém, muitas vezes ignorada: o individuo.

presarial vigente, bem como com as demandas
advindas dos processos de reestruturacdo e de
modernizacdo produtiva em voga. (HIRATA,
1994; SHIROMA e CAMPOS, 1997; DESAUL-
NIERS, 1997; STROOBANTS, 1997).

Partindo, portanto, da compreensio da com-
peténcia como uma resultante da combinacao de
multiplos saberes — saber-fazer, saber-agir, saber-
ser — capazes de propiciarem respostas efetivas
aos desafios advindos do atual contexto dos
negocios, adotou-se para a identificagao das
competéncias profissionais mais enfaticamente
requeridas pelas organizacoes contemporineas,
uma extensa revisao das abordagens anglo-amer-
icana — destacando-se trabalhos de autores como
Spencer e Spencer (1993), Boyatzis (1982) e
Mcclelland e Dailey (1972) - e francesa — con-
siderando, dentre outros, os estudos de Zarifian,
(2001) Perrenoud (2001), Dubar (1998), Stroo-
bants (1997), Le Bortef (1994) — sobre o tema.

Como resultado, foi selecionado, por meio da
técnica de andlise de contetido por categoria,
proposta por Richardson et al. (1985), um elenco
de quinze competéncias mais reiteradamente
apontadas nos trabalhos revisados, a saber:
dominio de novos conhecimentos técnicos asso-
ciados ao exercicio do cargo ou fung¢do ocupada;
capacidade de aprender rapidamente novos con-
ceitos e tecnologias; criatividade; capacidade de
inovagdo; capacidade de comunicagio; capaci-
dade de relacionamento interpessoal; capacidade
de trabalhar em equipes; autocontrole emo-
cional; visdao de mundo ampla e global; capaci-
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dade de lidar com situagdes novas e inusitadas;
capacidade de lidar com incertezas e ambigiii-
dades; iniciativa de a¢do e decisao; capacidade de

2.2 Modernidade Organizacional

Em termos histéricos, o conceito de moder-
nidade pode ser introduzido a partir de de-
terminadas caracterizagées — o mito da tecnolo-
gia, o dominio da razao cientifica, a idéia de pro-
gresso, a exaltagdao da democracia — que a diferen-
cia de perfodos ou fases anteriores da
humanidade, como o mundo primitivo, o mundo
antigo e o mundo medieval. (ZAJDSZNAJDER,
1993).

Para Touraine (1994), a no¢do de moderni-
dade resulta de duas grandes correntes de pensa-
mento: de um lado, o racionalismo greco-
romano, retomado pelos humanistas da Re-
nascenca; de outro, a concepg¢ao crista de alma,
secularizada por meio da nogao de sujeito.

Para o autor, no entanto, durante muito
tempo a modernidade foi definida apenas pela
eficicia da racionalidade instrumental, ig-
norando o elemento humano como liberdade e
como criagao,

Dessa redugao, salienta Touraine (1994),
decorreram os fundamentos de sua crise, cuja
superagdo - e estabelecimento de uma nova
modernidade — pressupde o resgate de sua outra
metade: o sujeito. Sob essa perspectiva, para
Touraine (1994), a modernidade, no seu sentido
estrito, pode ser compreendida como um redire-
cionar do homem para o centro da sociedade,
contemplando suas vdrias dimensdes: tecnolégi-
ca (combinando racionalizagdo e subjetivacao);

social (na medida em que a subjetivag¢ao s6 € pos- -

sivel por meio do movimento social); politica
(visto que a democracia é o regime que permite a
expressao politica do individuo) e cultural (uma
vez que valores de liberdade e eficdcia se encon-
tram em sua origem).

Eboli (1996), fundamentada nas idéias de
Touraine (1994), mas agregando, também, pers-

2.3 A Satisfagdo no Trabalho

Para a andlise do quanto os profissionais
pesquisados "gostam e sentem prazer com o que
fazem" (QUARSTEIN, McAFEE e GLASSMAN,
1992, p. 859), foi utilizado como referéncia o Mo-
delo das Dimensoes Bdsicas da Tarefa, proposto
por Hackman e Oldham (1975).

Centrando no contetido do trabalho como de-
terminante da satisfagdo no e com o mesmo, 0s

comprometer-se com os objetivos da organiza-
¢do; capacidade de gerar resultados efetivos e
capacidade empreendedora.

pectivas de pesquisadores nacionais, como
Buarque (1994), Zajdsznajder (1993), Faoro (1992)
e Motta (1992), propde uma transposi¢do da
abordagem de Touraine (1994) para o contexto
organizacional. Como resultado, estabelece um
conjunto de indicadores abrangendo as dimen-
soes cultural, politica, social, administrativa,
econdmica e tecnoldgica das organizagoes.
Calcado na abordagem proposta pela autora,
o estudo contemplou, como ponto de partida
para a avalia¢do do grau de modernidade organi-
zacional, os seguintes aspectos: grau em que a
organizacao valoriza a iniciativa, a responsabili-
dade e a liberdade; grau em que a organizac¢ao
cultiva um clima interno que favorece mudancas,
inovagdo e aprendizagem; grau em que a organi-
zacdo adota um regime democrdtico; grau em
que a organizagdo tem um processo decisério
descentralizado e democrdtico; grau em que a
organizacao estimula a autonomia, a iniciativa de
agdo e de decisao; grau em que a organizagao
encoraja a interagao social; grau em que a organi-
zacdo estimula a participagdo das pessoas nos
processos organizacionais; grau em que a organi-
zacao favorece que as pessoas se mantenham
informadas e que atinjam seus objetivos, materi-
ais ou psicoldgicos; grau em que a organizagao
tem claramente definidos sua missao, objetivos,
estratégias e metas; grau em que as tecnologias,
politicas e préticas promovem a tomada de risco,
a criatividade, a eficdcia e o desempenho das pes-
soas; grau em que os objetivos econémicos da
organizacao subordinam-se a objetivos sociais e
principios éticos; grau em que a tecnologia em-
pregada favorece a interagao entre pessoas e
dreas; grau em que a organizagao combina de
forma equilibrada a utilizacdao de tecnologias
avancadas, com a criatividade das pessoas.

autores defendem a idéia de que determinadas
caracteristicas quando presentes nas tarefas de-
sempenhadas pelos trabalhadores promovem a
emergéncia de determinados estados psicolégi-
cos criticos capazes de determinar a motivagao e
a satisfagdo dos mesmos em relagdo ao seu tra-
balho.

O primeiro desses estados, segundo Hackman
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e Oldham (1975), é definido como a significancia
percebida ou o grau com que a pessoa vé o seu tra-
balho como importante, valioso e significativo
dentro de sua escala de valores. O segundo refere-
se a responsabilidade percebida pelo trabalhador
em relagdo a seu trabalho, isto €, ao grau em que o
individuo se sente responsdvel pelos resultados do
trabalho que executa. Ja o terceiro, diz respeito ao
conhecimento dos resultados do trabalho pelo
empregado, ou seja, ao grau em que o individuo
conhece e entende seu desempenho efetivo na
tarefa.

Para os autores, as dimensdes da tarefa, ca-
pazes de levar a manifesta¢ao desses estados psi-
coldgicos criticas, sdo variedade de habilidades;
identidade da tarefa; significado da tarefa;
autonomia; feedback extrinseco; feedback do
préprio trabalho e inter-relacionamento.

Hackman e Oldham (1975), embora consi-
derem que as varidveis de contetdo sao as princi-
pais determinantes da satisfagdo no trabalho, ndo
deixam de reconhecer a importancia dos fatores

3 METODOLOGIA
3.1 Caracteristicas Bdsicas da Pesquisa

Tendo em vista a tipologia tradicional de
meétodos de pesquisa, o estudo pode ser caracte-
rizado como um estudo de campo, de cariter
quantitativo, realizado por meio da técnica de
survey. Pode, ainda, ser classificado como uma
pesquisa de natureza descritiva, uma vez que se
propde, em conformidade com a caracterizagao

3.2 Populacdo e Amostra

O estudo foi realizado junto a uma amostra de
654 profissionais, de um universo de 1.510 traba-
lhadores de organizagoes mineiras, os quais, por
ocasido da coleta de dados para esta pesquisa,
encontravam-se matriculados em cursos de pds-
graduagdo lato-sensu em administracdo ofereci-
dos por instituicées de ensino superior de Belo
Horizonte (MG).

3.3 Tratamento Estatistico dos Dados

Quanto ao tratamento estatistico, vale salien-
tar que os dados coletados foram, inicialmente,
codificados e tabulados em planilha eletronica
Excel, para posterior tratamento por meio dos
softwares SPSS, AMOS 4.0 e LISREL 8.3.

Seguindo as recomendacgdes de autores como
Hair Jr. et al. (1998) e Tabachnick e Fidell (2001)

de contexto, destacando-se varidveis, tais como a
possibilidade de crescimento, a supervisao, a
seguranca no trabalho, a compensacao financeira
e o ambiente social. (MORAES e KILIMNIK, 1989)

Além de fatores propostos por Hackman e
Oldham (1975), o estudo contemplou também
varidveis constantes da escala de mensuragao da
satisfacao no trabalho, proposta por Cooper,
Sloan e Williams (1988), as quais buscaram diag-
nosticar a satisfacao dos profissionais pesquisa-
dos com fatores organizacionais. Sdo elas a
comunicagio e 0o modo como as informagaes cir-
culam na empresa, o modo como os conflitos sao
resolvidos na organizacao e a maneira como as
mudangas e inovagdes sdo implementadas na
empresa. '

Apresentados os marcos tedricos deste estudo,
explicita-se, a seguir, a metodologia utilizada na
condugao desta pesquisa, destacando suas carac-
teristicas bdsicas, populagdo/ amostra e trata-
mento estatistico adotado.

de levantamentos descritivos proposta por
Kelinger (1980, p. 171), a "determinar a incidéncia
e distribui¢do das caracteristicas e opinioes de
populagdes de pessoas, obtendo e estudando ca-
racteristicas presumivelmente representativas de
tais populagoes".

Para a obtencao dessa amostra foi aplicado
um total de 1.000 questionarios, tendo-se obtido
como retorno 885 instrumentos preenchidos,
Vale observar que, para a composi¢ao final da
amostra, foram expurgados os questiondrios com
dados ausentes e com valores extremos (outliers),
segundo critérios recomendados por Hair et al.
(1998), conforme detalhado no item a seguir.

quanto a relevancia da verificagdao dos dados
coletados, preliminarmente & adog¢ao de técnicas
estatisticas multivariadas, foram levadas a efeito
andlises de dados ausentes e de valores extremos
uni e multivariados. Como conseqiiéncia de tais
andlises, foram eliminados da amostra original-
mente obtida 43 casos em que se observaram
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dados ausentes (exclusdo listwise) e 90 obser-
vagoes com valores extremos multivariados.

Na seqiiéncia, foram procedidas andlises para
verificacdo da normalidade (uni e multivariada),
linearidade, multicolinearidade, singularidade e
homocesdasticidade, apontadas por Hair Jr. et al.
(1998) como premissas importantes a aplicagdo
de técnicas de andlise multivariada, como a mo-
delagem de equacgdes estruturais.

Verificados tais pressupostos, a etapa seguinte
consistiu-se na validagdo das escalas propostas,
por meio de andlise de suas propriedades psi-
cométricas (dimensionalidade e confiabilidade).
Para a andlise da dimensionalidade fez-se uso da
técnica de andlise fatorial exploratéria. J4 para a
andlise da confiabilidade, foram calculados os
coeficientes alfa de Cronbach (a) dos fatores obti-
dos, tendo-se considerado como ponto de corte

valores de alfa iguais ou superiores a 0,70 (HAIR
JR. et al., 1998).

Com vistas ao aprofundamento da andlise da
confiabilidade, procedeu-se, adicionalmente, aos
cédlculos das medidas de confiabilidade composta
e da varidncia extraida. Para Hair Jr. et al. (1998),
os cdlculos dessas medidas sdao recomenddveis ao
fazer-se uso de pesos padronizados dos itens das
escalas, em uma andlise fatorial confirmatdria, a
qual utiliza equagdes estruturais para a avaliagio.

Finalmente, com o intuito de obter uma ca-
racterizagdo geral das varidveis investigadas, o
estudo contemplou o célculo de distribuicdes de
freqiiéncias, assim como de medidas de tendén-
cia central (médias e medianas) e de variabili-
dade. A seguir, os resultados dos testes utilizados
para validagdo das escalas propostas para fins
deste estudo.

4 RESULTADOS DA ANALISE DAS PROPRIEDADES PSICOMETRICAS

DAS ESCALAS

Conforme descrito anteriormente, para va-
lidagdo das escalas propostas, recorreu-se a and-
lise da dimensionalidade e confiabilidade das
mesmas. Pela andlise da dimensionalidade, reali-
zada por meio da técnica de andlise fatorial
exploratdria, obteve-se o agrupamento dos indi-
cadores de Competéncias Profissionais em um
tnico fator, abrangendo os quinze indicadores
propostos. Jd os indicadores de Modernidade Or-
ganizacional e de Satisfagao do Trabalhador no e
com o seu Trabalho puderam ser agrupados em

fatores distintos. Os indicadores de Modernidade
Organizacional, nos fatores denominados Mo-
dernidade Administrativa e das Prdticas de
Gestdo de Pessoas, Modernidade Politica e
Modernidade Cultural e os indicadores de
Satisfagao do Trabalhador no e com o Trabalho,
nos fatores Satisfagdo com Fatores associados ao
Trabalho em Si, Satisfacio com Fatores
Organizacionais e Satisfagdo com a Geréncia
(QUADROS 1,2 € 3).

QUADRO 1 - Fatores e Itens da Escala - Competéncias Profissionais

Fatores

Itens da Escala

Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias

Capacidade de trabalhar em equipes

Criatividade

Visdo de mundo ampla e global

Capacidade de comprometer-se com os objetivos da organizacio

Capacidade de comunicagdo

Competéncias

Capacidade de lidar com incertezas e ambigiiidades

Individuais

Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou fungdo ocupada

Requeridas Capacidade de inovagio

Capacidade de relacionamento interpessoal

Iniciativa de agao e decisdo

Autocontrole emocional

Capacidade empreendedora

Capacidade de gerar resultados efetivos

Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas

FONTE - Dados da Pesquisa
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QUADRO 2 - Fatores e Itens da Escala - Modernidade Organizacional

{ Fatores

Itens da Escala

Modernidade
Administrativa e
das Prdticas de
Gestdo de Pessoas

O sistema de remuneragéo da organizagao recompensa os atos de competéncia

A organizacao ¢ fortemente orientada para resultados

Hd um sistema de avaliagdo que permite diferenciar o bom e 0 mau desempenho

A organizacao equilibra adequadamente a preocupag¢do com resultados financeiros, com as pessoas e com a
inovacao

As politicas e préticas de recursos humanos estimulam as pessoas a se preocuparem com a aprendizagem continua

Os principais critérios para promogio sio a competéncia e a produtividade da pessoa

A organizacio combina de forma equilibrada a utilizagio de tecnologias avangadas com a criatividade
das pessoas

A tecnologia empregada favorece a interagdo entre pessoas e dreas

As politicas e préticas da organizagdo estimulam que as pessoas estejam sempre bem informadas e atualizadas

A estratégia, missdo, objetivos ¢ metas da organizagdo sao claramente definidos

As politicas e prdticas de recursos humanos da organizagio estimulam o desenvolvimento pessoal e profissional

De modo geral, os empregados sabem o que devem fazer para colaborar com os objetivos da organizagao

Modernidade
Politica

O processo decisério na organizagio € descentralizado

A organizagio favorece a autonomia para tomar decisdes

No que se refere ao aspecto politico, o regime que vigora na organizac¢ao pode ser caracterizado como democratico

Os processos de tomada de decisdo sdo participativos e transparentes

A organizagdo conta com sistemas de gestdo participativos que estimulam a iniciativa e agiio das pessoas

A organizacio admite a diversidade de comportamentos e respeita as diferencas individuais

O ambiente de trabalho facilita o relacionamento entre as pessoas, mesmo de niveis hierdrquicos diferentes

Modernidade
Cultural

O clima interno da organizagao estimula idéias novas e criativas

O clima interno da organizagao estimula que as pessoas estejam em continuo processo de aprendizagem, no seu
dia-a-dia de trabalho

Na organiza¢ao hd um clima estimulante para que as pessoas realizem suas atividades, buscando se superar

A organiza¢ao encoraja a iniciativa e responsabilidade individual

FONTE - Dados da Pesquisa

QUADRO 3 - Fatores e Itens da Escala — Satisfacao do Trabalhador no e com o Trabalho

Satisfagao com
Fatores associados
ao Trabalho em Si

A liberdade de pensamento e agdo que eu tenho ao fazer o meu trabalho

Meu trabalho me fornece considerdveis oportunidades de independéncia e liberdade sobre como
executd-lo

O grau em que aplico no dia-a-dia do meu trabalho os conhecimentos adquiridos ao longo de minha
formagdo académica

A possibilidade de crescimento pessoal e de desenvolvimento que eu tenho ao realizar o meu trabalho

Meu trabalho exige que eu utilize diversas habilidades complexas e de alto nivel

O grau de participagio que me € permitido nas decisdes importantes em relagdo ao meu trabalho

A oportunidade de ajudar outras pessoas enquanto estou trabalhando

O volume de trabalho que eu tenho que realizar

A simples execugao das tarefas do meu trabalho oferece muitas oportunidades (feedbacks) para mostrar a mim
mesmo(a) se o estou realizando bem ou nio

Satisfagdo com
Fatores
Organizacionais

O modo como os conflitos sdo resolvidos na arganizagao

A maneira como as mudangas ¢ inovagoes 530 implementadas na empresa

As comunicagdes e 0 modo como as informagdes circulam na organizagdo

A forma como os meus esforgos sio valorizados pela organizagao

Satisfacdo coma
Geréncia

(s meus superiores quase nunca me dizem como estou me saindo na execugdo do meu trabalho

Comumente os meus superiores me falam sobre o que eles pensam a respeito do meu desempenho no trabalho

FONTE - Dados da Pesquisa
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Jd a andlise da confiabilidade das escalas, pro-
cedida por meio do cdlculo do coeficiente alfa de
Cronbach (a), revelou os resultados apresentados
na TAB. 1.

TABELA 1 - Andlise de Confiabilidade por meio do Coeficiente Alfa de Cronbach

Fatores da Escala

Coeficiente Alfa de Cronbach

Competéncias Profissionais

Modernidade Administrativa e das Priticas de Gestio de Pessoas
Modernidade Politica

Modernidade Cultural

Satisfagao com Fatores Associados ao Trabalho em Si

Satisfagiio com Fatores Organizacionais

Satisfagio com a Geréncia

0.93
0.94
0,92
0,92
0.84
0,87
0,70

FONTE - Dados da Pesquisa

Com base nos dados da TAB. 1, foi possivel,
portanto, atestar a validade das escalas propostas
(o 2 0,70). Andlises da confiabilidade composta e
da variancia extraida corroboraram tais achados.

Procedida a validagdo das escalas propostas
apresentam-se, a seguir, os resultados do diag-
ndstico realizado junto aos profissionais pesqui-
sados.

5 APRESENTACAO DESCRITIVA DOS RESULTADOS

5.1 Descrigdo das Varidveis Demograficas, Profissionais e Organizacionais

O conjunto dos dados demogrificos indica um
perfil de respondentes que pode ser caracterizado
como jovem (51,8% dos pesquisados encontra-
vam-se na faixa entre 26 e 35 anos e 16,6% com até
25 anos), ocupante de cargos gerenciais (41,0%) ou
de nivel técnico especializado (31,0%), notada-
mente em dreas de suporte (staff) (45,6%), e com
formagao basica em cursos no campo das ciéncias
sociais aplicadas (59,8%). Constata-se, ainda, um
equilibrio entre o percentual de homens (51,5%) e
mulheres (48,5%), bem como entre casados
(50,4%) e solteiros (44,7%). Um outro aspecto a ser
destacado refere-se a predominancia de profissio-
nais com pouco tempo nas organizagoes em que
se encontram (45,6% declarou ter entre 1 e 5 anos
de casa, 17,6% menos de um ano e 16,4% entre 6 e

10 anos), bem como no atual cargo ocupado
(52,2% indicou estar exercendo o atual cargo entre
1 e 5 anos, 20,8% ha menos de um ano, 15,3% en-
tre 6 e 10 anos, 8,2% entre 11 e 15 anos, 2,3% entre
16 e 20 anos e 1,2% hd mais de 20 anos), achados
que podem estar associados ao perfil jovem da
amostra.

Visando compor, por sua vez, uma sintese do
perfil das organizag¢oes em que atuam tais profis-
sionais, vale salientar o elevado percentual de
pesquisados atuantes em organizacoes de ser-
vigos (68,2%). Cabe ressaltar, também, a predo-
minancia de respondentes oriundos de empresas
com mais de 500 empregados (55,5%) e com con-
trole privado nacional (48,3%) ou estatal (33,9%).

5.2 Percepcao dos Pesquisados Quanto as Competéncias Profissionais Requeridas

Previamente a descri¢ao dos resultados, vale es-
clarecer que a mensuragio do Indice de Competén-
cias Individuais Requeridas (ICR), do Grau de Mo-
dernidade Organizacional (GMO) e de Satisfa¢do no
Trabalho (GST), bem como de seus indicadores
constitutivos, baseou-se em questoes dispostas em
escalas Likert, de 11 pontos, em que quanto mais
préximo do limite superior, maior o grau de deman-
da pelas competéncias estudadas, de modernidade

organizacional e de satisfacdo no trabalho.

Tendo por base tais critérios, o ICR obtido
para esta pesquisa (ICR=8,1) revela uma elevada
percepgao dos profissionais amostrados quanto a
demanda pelas competéncias avaliadas, eviden-
ciando-se como mais requeridas aquelas direta-
mente associadas a aspectos relacionais e sociais,
bem como a fatores associados a performance
das organizacoes (TAB. 2).
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TABELA 2 - Andlise Descritiva dos Indicadores que
Avaliam as Competéncias Profissionais Requeridas

Modernidade Administrativa e Medidas Descritivas
das Priticas de Gestdo de Pessoas Minimo Mediana Mdximo d.p.
Capacidade de se comprometer com os objetivos da organizagao. 3,0 9,0 10,0 1.5
Capacidade de comunicagao. 3,0 9,0 10,0 1,6
Capacidade de relacionamento interpessoal. 3,0 9,0 10,0 1,5
Capacidade de trabalhar em equipes 2,0 9,0 10,0 1,7
r(;ac?]anclz}dgz::: de aprender rapidamente novos conceitos e 10 8.0 10.0 1.9
Criatividade. 2,0 8,0 10,0 2]
Capacidade de lidar com incertezas e ambigiiidades 2.0 8,0 10,0 1,9
1inio de novos ¢ -imentos técnicos associados ao exercicio do
Donil e osimencs e ssodudossooeiioe gy w0 s
Capacidade de inovagdo. 2,0 8,0 10,0 1,8
Iniciativa de agdo e decisdo. 3,0 8,0 10,0 1,6
Capacidade de gerar resultados efetivos. 3.0 9.0 10,0 1,6
Autocontrole emocional. 3,0 8,0 10,0 1,6
Capacidade empreendedora. 0,0 8.0 10,0 2,1
Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas. 2.0 8,0 10,0 1,7
Visdo de mundo ampla e global. 1,0 7,0 10,0 2,0

FONTE - Dados da Pesquisa

5.3 Pei’cepgéo dos Respondentes Quanto 4 Modernidade Organizacional

Em relacao ao Grau de Modernidade Organiza-
cional, os resultados indicam um patamar que po-
de ser caracterizado como moderado (GMO =6,0),
tendo os fatores Modernidade Administrativa e das
Praticas de Gestao de Pessoas (5,8) e Modernidade
Politica (5.7) se revelado os mais criticos. Jd os indi-
cadores associados a dimensao cultural (6,5), apre-
sentaram-se como os mais bem avaliados.

Quanto a modernidade administrativa e das
prdticas de gestao de pessoas, os dados obtidos in-
dicam uma elevada percepgao dos respondentes
quanto a prevaléncia de aspectos de modernidade
mais diretamente associados as estratégias organi-
zacionais, notadamente a énfase das organizagoes

em resultados e no compartilhamento de seus pro-
pdsitos e metas. Sobressai, também, a percepcao
quanto ao estimulo ao estabelecimento de am-
bientes de trabalho que favore¢am a comunicacao
e maior integragao entre as pessoas, mesmo de ni-
veis hierdrquicos diferentes.

Por outro lado, aspectos associados as praticas de
gestdo, propriamente ditas, como a existéncia de sis-
temas de avaliacdo que permitam diferenciar o bom
e 0 mau desempenho, de sistemas de remuneracgio
que premiem os atos de competéncia e de praticas
de recursos humanos que estimulem as pessoas a se
preocuparem com a aprendizagem continua, apre-
sentam-se com os menores escores (TAB. 3).

TABELA 3 — Andlise Descritiva dos Indicadores de Modernidade Administrativa

e das Prdticas de Gestao de Pessoas

(Continua)

Modernidade Administrativa e Medidas Descritivas
das Préticas de Gestdo de Pessoas Minimo Mediana Mdximo d.p.

A organizagdo ¢ fortemente orientada para resultados 0.0 8,0 10,0 2,6
A estratégia, miﬁss.éo, objetivos e metas da organizagio siao 0.0 70 10.0 26
claramente definidos
De mado geral, os cn.\p.regndos sabex'n o f]ue devem fazer para 0.0 7.0 10.0 22
colaborar com os objetivos da organizagao

i i > de trabalho facilita acionamento entre as pessoas, .
O ambiente Em Fr1tT1 1}0 faglu A (_).rChClo amento entre as pessoas 0.0 7.0 10,0 20
mesmo de niveis hierdrquicos diferentes
As ?J()lfliCEiS e prdticas :i.o. recursos humanos (}n ?rgarxizaqﬁo 0.0 6,0 0.0 24
estimulam o desenvolvimento pessoal e prolissional
As politicas e prdticas da organizagio estimulam que as pessoas 0,0 6,0 10,0 2.2

estejam sempre bem informadas e atualizadas
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TABELA 3 - Andlise Descritiva dos Indicadores de Modernidade Administrativa
e das Prdticas de Gestdo de Pessoas

(Conclusao)
Modernidade Administrativa e Medidas Descritivas
das Prdticas de Gestdo de Pessoas Minimo Mediana  Madximo d.p
Os principais critérios para promogio sio a competéncia e a
i Sl 0,0 6,0 10,0 2,6
produtividade da pessoa :
A organizagio equilibra adequadamente a preocupagido com o
resultados financeiros, com as pessoas e com a inovagiio i 6.0 100 24
A organizagio combina de forma equilibrada a wilizacio de 0
tecnologias avangadas com a criatividade das pessoas 0 6.0 $00 23
A tecnologia empregada favorece a interagio entre pessoas e dreas 0,0 6,0 10,0 2,3
A organizagdo admite a diversidade de comportamentos e respeita as b . i
diferencas individuais ' 6.0 10.0 22
Hd um sistema de avaliagio que permite diferenciar o bom e o mau 0.0 5¢
desempenho ’ 2 190 28
O sistema de remuneracao da organizagio recompensa os atos de
A 0,0 5,0 10,0 29
competencia
As palfticas e priticas de recursos humanos estimulam as pessoas
0,0 5,0 10,0 2,5

a se preocuparem com a aprendizagem continua

FONTE - Dados da Pesquisa

No que tange a dimensao cultural nota-se, pe-
los dados apresentados na TAB. 4, concordancia
de um percentual significativo de respondentes
quanto ao encorajamento, por parte das organiza-

¢oes, de climas internos que estimulem valores
como iniciativa, responsabilidade individual,
aprendizagem continua, criatividade e auto-reali-
zacao.

TABELA 4 - Andlise Descritiva dos Indicadores de Modernidade Cultural

Modernidade Cultural

Medidas Descritivas

A organizagdo encoraja a iniciativa e responsabilidade individual

O clima interno da organizagdo estimula que as pessoas estejam em
continuo processo de aprendizagem, no seu dia-a-dia de trabalho

O clima interno da organizagio estimula idéias novas e criativas

Na organizacdo hd um clima estimulante para que as pessoas
realizem suas atividades, buscando se superar

Minimo Mediana Midximo d.p.
0.0 7.0 10,0 2.2
0.0 7,0 10,0 2,2
0,0 6,0 10,0 2,1
0,0 6,0 10,0 2,1

FONTE - Dados da Pesquisa

Paradoxalmente, constata-se, quanto a dimen-
sao politica, menor percepcao dos pesquisados
quanto a existéncia de processos de tomada de deci-
sao participativos, descentralizados, transparentes,
assim como de agdes organizativas que favorecam

maior autonomia para a tomada de decisoes (TAB.
5). Tais achados sugerem, nao obstante os esforgos
para o estabelecimento de climas mais abertos a
inovagao e a aprendizagem, um cardter organizacio-
nal ainda autoritdrio, hierarquizado e centralizado.

TABELA 5 — Andlise Descritiva dos Indicadores de Modernidade Politica

Modernidade Politica

Medidas Descritivas

A organizagio conta com sistemas de gestio participativos que estimu-

lam a iniciativa e agdo das pessoas

No que se refere ao aspecto politico, o regime que vigora na
organizagio pode ser caracterizado como democritico

O processo decisdrio na organizagio ¢ descentralizado

Qs processos de tomada de decisdo sio participativos ¢
transparentes

A organiza¢io favorece a autonomia para tomar decisoes

Minimo Mediana Mdximo d.p.
0,0 2,0 10,0 2,2
0,0 6,0 10,0 2,4
0,0 5,0 10,0 2,5
0,0 5,0 10,0 2.3
0,0 5,0 10,0 23

FONTE - Dados da Pesquisa
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5.4 Percep¢do dos Respondentes Quanto a Satisfa¢do no Trabalho

Em relagdo ao Grau de Satisfagao no Trabalho,
os dados do estudo indicam-no em um nivel que
também pode ser caracterizado como moderado
(GST=5,8), cabendo destacar a satisfagao com fa-
tores assaciados ao trabalho em si (6,9) como a
dimensao mais bem avaliada. J4 os fatores associ-
ados ao ambiente organizacional (5,5) e a
qualidade da geréncia (5,0), mostram-se como 0s

mais fracamente avaliados.

Quanto aos fatores associados ao trabalho em
si, os dados da TAB. 6 indicam maior satisfacao
com aspectos, tais como variedade de habilida-
des, significado do trabalho e qualidade do inter-
relacionamento. Por outro lado, o volume de tra-
balho apresenta-se como a varidvel pior avaliada.

TABELA 6 - Andlise Descritiva dos Indicadores de Satisfagdo
com Fatores Associados ao Trabalho em Si

e . . Medidas Descritivas
Satisfagao com Fatores Associados ao Trabalho em Si
Minimo Mediana Mdéximo d.p.
deu t | i ue eu utilize diversas habilidad lexas e d
Meu ’rabaho exige q u utili v abilidades complexas e de 1.0 8.0 10,0 2.0
alto nivel
A oportunidade de ajudar outras pessoas enquanto estou trabalhando 1.0 8,0 10,0 1.8
As pessoas com quem eu me relaciono e convivo em meu trabatho 2,0 8,0 10,0 1,7
Meu trabalho me fornece considerdveis oportunidades de
: R o 0.0 7.0 10,0 2,2
independéncia e liberdade sobre como executd-lo
A possibilidade de crescimento pessoal e de desenvolvimento gue eu
: 0,0 7.0 10,0 2.4

tenho ao realizar o meu trabalho
A liberdade de pensamento e agao tenho ¢ e
/ e de pensamento e a¢do que eu tenho ao fazer o meu 0.0 70 100 2
trabalho
A simples execugdo das tarefas do meu trabalho oferece muitas
oportunidades (feedbacks) para mostrar a mim mesmo (a) se o estou 0,0 7.0 10,0 2,1
realizando bem ou nao
o} d ticipagdo que me é itid 5 isdes
O grau de participag 0 q permitido nas decisdes 0.0 70 10.0 23
importantes em relagio ao meu trabalho
O grau em que aplico no dia-a-dia do meu trabalho os conhecimentos

o : 2 il o 0.0 7,0 10,0 2,5
adquiridos ao longo de minha formacéo académica
O volume de trabalho que eu tenho que realizar 0,0 6.5 10,0 2,3

FONTE - Dados da Pesquisa

No que se refere a satisfagdo com fatores orga-
nizacionais, observam-se, pela TAB. 7, baixos
graus de satisfacao com as varidveis o modo como

os conflitos sao resolvidos na empresa e com a
maneira como as mudangas e inovagoes organiza-
cionais sao implementadas.

TABELA 7 - Andlise Descritiva dos Indicadores de Satisfagdo com Fatores Organizacionais

Satisfagdo com Fatores Organizacionais

Medidas Descritivas

Minimo Mediana Midximo d.p.
As comunicagdes e 0 modo como as informagées circulam na
Ao 2 0.0 7.0 10,0 2,2
arganizag¢iao
A forma como os meus esfor¢os sdo valorizados pela organizagio 0.0 7,0 10,0 2,2
O modo como os conflitos sdo resolvidos na organizacao 0,0 6,0 10,0 2,1
A maneira como as mudangas e inovagoes sdo implementadas
C K ¥ 0,0 6.0 10,0 2.1

na empresa

FONTE - Dados da Pesquisa

Finalmente quanto a satisfa¢do com a gerén-
cia, nota-se, pelos dados da TAB. 8, uma nitida
insatisfacdo com a auséncia de feedbacks e agoes
de coaching.
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TABELA 8 - Andlise Descritiva dos Indicadores de Satisfagdo com a Geréncia

. . Medidas Descritivas
Satisfagdo com a Geréncia -
Mfnimo  Mediana  Maéximo d.p.
Os meus superiores quase nunca me dizem como estou me saindo na o 50
execugdo do meu trabalho . J 100 30
Comumente 0s meus superiores me falam sobre o que eles pensam &
i L pRRma 0,0 50 10,0 2,7

respeito do meu desempenho no trabalho

FONTE - Dados da Pesquisa

6 SINTESE DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

Com base nos resultados obtidos, foi possivel
constatar a percep¢do dos profissionais pes-
quisados quanto a um elevado grau de demanda
pelo conjunto das competéncias avaliadas vis-a-
vis a graus moderados de modernidade organiza-
cional e de satisfagao com fatores de contetido e
contexto do trabalho.

Em uma andlise por varidvel de interesse, vale
salientar que, ndo obstante a percep¢do dos
respondentes quanto a uma maior demanda pelo
conjunto das competéncias pesquisadas, obser-
vou-se uma grande énfase naquelas relativas a
capacidade de comunicagdo, de relacionamento
interpessoal, de trabalho em equipes, de compro-
metimento com os objetivos e de geragao de
resultados efetivos.

Em relagio a percepg¢ao de elevada demanda
pelas organizacbes de todas as competéncias
investigadas, cabe evocar a observagao de Gitahy
e Fischer (1996) quanto a sinarome de constru¢do
de um super-homem, identificada, pela dupla, em
pesquisa realizada em uma subsididria de
corpora¢do multinacional que opera no pais,
assim como em recente estudo conduzido por
Luz (2001) junto a uma grande empresa nacional
do setor de telecomunicacades.

E interessante observar, ainda, dentre as com-
peténcias apontadas pelos respondentes como as
mais requeridas pelas organizagdes em que
atuam, a elevada demanda quanto a competén-
cias descritas por Aubrum e Orofiamma (1991)
como competéncias de terceira dimensao, as
quais, segundo os autores, caracterizam-se nao
por serem habilidades manuais, nem conheci-
mentos técnicos, mas, antes, qualidades pessoais
e relacionais.

Ja em relacdo a modernidade organizacional,
os resultados indicaram um maior grau de mo-
dernidade no que se refere & dimensao cultural,
seguida pela dimensdo administrativa e das prati-
cas de gestdo e, por tiltimo, pela dimensao politi-
ca, na qual as empresas se revelaram menos mo-
dernas.

No que tange a modernidade administrativa e
das préticas de gestdo de pessoas, vale destacar a
percep¢ao de grande parte dos respondentes
quanto a aspectos como a forte orientacdo das
organizag6es para resultados e compartilhamen-
to de sua missdo, objetivos e metas, o que reflete
ndo s6é um alinhamento das organizagdes a que
se vinculam os profissionais pesquisados com a
Iégica de resultados, mas também acées organi-
zacionais orientadas & melhoria dos fluxos de
informacdes e maior compartilhamento de suas
respectivas visoes de negdcio.

Observou-se, também, um estimulo, por parte
das organizacées, ao estabelecimento de climas
internos favordveis ao processo de aprendizagem
continuo, assim como ao estabelecimento de
ambientes organizacionais que facilitem o trabal-
ho em equipe e encorajem iniciativas de agdo e
decisao.

Nao obstante a percepgao quanto ao estimulo
aos aspectas acima descritos, cabe ressaltar a per-
cepc¢do dos respondentes quanto a nao-con-
stata¢do de processos de tomada de decisao efeti-
vamente participativos, descentralizados e trans-
parentes, bem como de autonomia para a toma-
da de decisdes, sugerindo, na prdtica, a prevalén-
cia de um cardter organizacional ainda autoritd-
rio, hierarquizado e centralizado.

Desse modo, coerentemente com resultados
obtidos em estudos recentes sobre o tema, reali-
zados por autores como Eboli (2001) e Kilimnik
(2001), os achados deste estudo refor¢am a neces-
sidade de mudangas no comportamento das or-
ganizagoes de modo que estruturas verticalizadas
e centralizadas cedam espago a estruturas mais
horizontais e descentralizadas, favorecedoras de
maior autonomia, participacdo e envolvimento
dos trabalhadores, o que pressupde mudangas
profundas ndo sé na estrutura, nos sisternas, nas
politicas e nas prdticas, mas também e, principal-
mente, na mentalidade organizacional.

Concomitantemente, os resultados deste
estudo indicaram uma discordancia dos respon-
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dentes quanto a existéncia de sistemas de avali-
agdo que permitam as organizagoes diferencia-
rem o bom e o mau desempenho. Da mesma
forma, notou-se um percentual considerdvel de
respondentes que ndo percebem que as organiza-
¢oes tém buscado recompensar os atos de com-
peténcia de seus profissionais, o que sinaliza uma
énfase ainda restrita no que diz respeito a adogao
de sistemas de gestao efetivamente calcados no
conceito de Gestdo por Competéncias, cujos ele-
mentos centrais sao justamente as recompensas
fundadas nas competéncias individuais, mensu-
radas por meio de sistemas de avaliagdo que per-
mitam diferenciar os individuos de baixo e alto
desempenho. (DUTRA, 2001)

Em relagao a Satisfagao dos Trabalhadores no
e com o Trabalho constatou-se uma maior satis-
fagao dos profissionais pesquisados no que diz
respeito a fatores associados ao contetido do tra-
balho em si, os quais, segundo diversos autores,
dentre eles Herzberg (1966) e Hackman e Oldham
{1975), representam fatores-chave de motivagaoe
satisfagao no e com o trabalho.

Por outro lado, evidenciaram-se baixos niveis
de satisfagdo com a qualidade da geréncia — em
especifico com as agoes de feedback e coaching,
com os fatores organizacionais - em especial,
com o modo como os conflitos sao resolvidos na
organizagao e com a maneira como as mudancgas
e inovacoes sdao implementadas na empresa - o
que, acompanhado pelo baixo grau de moderni-

dade verificado junto a dimensao politica, leva a
sugerir a prevaléncia de modelos de gestdo
autoritdrios, centralizadores e conservadores,
corroborando teses defendidas por autores como
Leite (1992) e Faoro (1992) de que a moderniza-
¢do em voga no pafs compreende um processo
que, ainda hoje, pode ser definido como de mo-
dernizacdao conservadora.

Em suma, pelo conjunto de dados obtidos, é
possivel concluir que as organizagoes tém
demandado um elenco de competéncias cada vez
mais abrangente e sofisticado, porém, em um
nivel bem mais elevado do que se observa uma
modernidade de suas politicas e prdticas de
gestdo, assim como contrapartidas para seus
profissionais em termos de um trabalho mais sa-
tisfatério. De qualquer forma, ji se observam
movimentos na dire¢do de maior fomento ao
estabelecimento de climas organizacionais que
estimulem importantes aspectos da moderni-
dade como o trabalho em equipe e a iniciativa de
acao e decisao.

Fica, nesse sentido, a expectativa de que dos
mesmos resulte massa critica indispensdvel a um
salto qualitativo na dire¢do de uma efetiva mo-
dernidade organizacional, capaz de propiciar,
para um nimero maior de trabalhadores, ambi-
entes de trabalho verdadeiramente mais propi-
cios ao pleno desenvolvimento e aplicagao das
competéncias requeridas.
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OS MERCADOS GLOBAIS E A
TRANSFORMACAO DA LOGISTICA EM
ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Edmundo Duarte Silva*

RESUMO

Este artigo aborda a evolugao da logistica e sua importancia crescente como estratégia de gestao
empresarial, fendmeno observado nas empresas brasileiras, principalmente a partir da abertura do
mercado no inicio dos anos noventa, dentro de um contexto global e competitivo observado no novo
ordenamento do capitalismo mundial. Nesse sentido, a logistica assume, cada vez mais, uma fungao
estratégica dentro das empresas, em detrimento da sua fung¢ao operacional, uma exigéncia dos mer-
cados globais.

PALAVRAS-CHAVE: Mercado, logistica, estratégia, gestdo.

ABSTRACT

This article shouls the logistic evolution and the developing importance lide a strategy of entrepre-
neurial management, a fenomenum observed in brazilian companies mostly at the begining of com-
merce opening in 1990s inside a global and competitive context shouln at a new sequence of the world
capitalism. Instead of it the logistic has na strategic face inside the companies instead of its operation
face, a demand of global markets.

*Mestre em Administragdo Financeira. Professor do curso de economia da FEMM - SL. Professor de do curso de Administragio da FIPEL
-PL. Consultor.
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1 INTRODUGAO

A economia mudou muito na tltima década e
final do milénio. Novos produtos, novas tecnolo-
gias, globalizacdo de mercados, abertura
econdmica, avan¢o da ciéncia da informacdo e
dos meios de comunicagio via Internet e
Intranet, nova postura dos consumidores frente
ao mercado, rdpido avango da produtividade,
aumento da concorréncia € competitividade das
empresas no mercado, comoditiza¢do de produ-
tos e servigos sdo algumas entre outras varidveis.

Na era pés-industrial, os tradicionais modelos
de gestao estao rapidamente ficando arcaicos e
obsoletos frente as rdpidas mudangas no conhe-
cimento e na tecnologia, levando ao fené6meno da
comoditizagao de produtos e servigos, no qual o

2 O NOVO MERCADO

A crise do petréleo nos anos setenta, base
energética estabelecida desde o inicio do século
XX, e a recessdo econdmica mundial que se
seguiu no inicio dos anos oitenta mudaram rapi-
damente a configuragao econémica mundial.

Os mercados ressentem a escassez de capitais
para investimentos antes disponiveis e baratos e a
globalizagdo de mercados e capitais se amplia
devido ao rdpido avango da tecnologia e da cién-
cia da informagao.

Os custos se elevam juntamente com 0s cus-
tos do capital, A demanda de bens e servigos se
torna mais seletiva devido a um consumidor
gradativamente melhor informado, e a oferta de
bens e servigos amplia-se devido as novas tec-
nologias disponiveis.

Por outro lado, crescem as exigéncias dos con-

3 A LOGISTICA

Na evolugido natural do pensamento adminis-
trativo, atividades de transportes e comunicagbes
iniciaram antes mesmo da existéncia do comér-
cio entre regides. Hoje, sao partes essenciais dos
negécios de uma empresa, provendo clientes de
bens e servigos que eles desejam. Com os ganhos
de custos conseguidos na coordenagao coletiva
de atividades logisticas nos tltimos anos, essa
funcao se tornou vital para as empresas em vdrias
dreas (BALLOU, 1993).

A procura de uma vantagem competitiva sus-
tentdvel tornou-se a preocupagio de todo gerente
e de pessoas envolvidas no processo de gestao
que estdo alerta para as realidades do mercado.
Nao se pode mais pressupor que os produtos

sucesso do passado ndo garante o futuro das
empresas.

Até a segunda metade dos anos setenta, quan-
do os mercados apresentavam rdapido crescimen-
to e expansdo industrial, devido & recuperagao
européia no pdés-guerra, associada a uma
disponibilidade de capitais e fontes energéticas a
custos baixos, como o petréleo, além de uma
demanda em expansao e em vdrios setores bem
maior do que a oferta de produtos e servigos, as
empresas podiam tolerar canais de distribuigao
de produtos com baixa ou nenhuma eficiéncia e
prestagdao de servigos deficitdrios, pois ainda
assim essas empresas se mantinham rentdveis
(KOTLER, 1997).

sumidores quanto a qualidade dos produtos e a
agregacao de valor ao consumo. As empresas pas-
sam a competir por maior participag¢do no merca-
do, aumenta a concorréncia e as exigéncias de
distribuigdo eficiente e eficaz, como vantagem
para se tornar competitivo e participar de um
mercado cada vez mais exigente e excludente.

Nos tltimos anos, o mundo tem convivido
com o baixo crescimento das economias domés-
ticas, com queda continua das taxas de natalida-
de, limitagao das fontes de matérias primas, glo-
balizagdo das economias e dos mercados propor-
cionados pela disponibilidade dos recursos da
Ciéncia da Informagao, levando a uma maior e
crescente competi¢ao dos produtos e servigos, na
busca de uma demanda cada vez mais restrita e
exigente.

bons sempre vendem, nem € aceitdvel imaginar
que o sucesso de hoje continuard no futuro
(CHRISTOPHER, 2000).

E nesse contexto, no final dos anos oitenta e
inicio da década de noventa, que o Brasil comega
rapidamente a incorporar as tendéncias e trans-
formacgoes da economia mundial, com a abertura
do mercado interno a globalizagio.

O ambiente altamente inflaciondrio que ca-
racterizou o pais por gquase duas décadas, combi-
nado com uma economia fechada e com baixo
nivel de competig¢ao, levou as empresas a negli-
genciarem o processo logistico dentro das cadei-
as de suprimento, gerando um atraso de, pelo
menos, dez anos em relacao as melhores praticas
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internacionais. (FLEURY, 2000)

Com a estabilizacdao da moeda na economia
brasileira e o fim da inflagao em meados dos anos
noventa, a logistica passou por um processo revo-
luciondrio, tanto em termos da gestao empresa-
rial, quanto da eficiéncia, qualidade e disponibili-
dade da infra-estrutura de transportes e comuni-
cagoes, elementos fundamentais para a existén-
cia da logistica como estratégia.

A economia recupera sua identidade de pre-
cos relativos, levando os consumidores a redesco-
brirem o "valor” dos saldrios e da sua renda, to-
nando-se mais exigentes e seletivos de um lado, e,
de outro, as empresas se véem com novas exigén-
cias de competitividade, produtividade, novos
servigos e principalmente de uma nova postura
estratégica dentro do seu mercado de atuagao.

Esse novo ambiente operacional restringe as
opcgoes mercadoldgicas, aumenta as demandas
de novas estratégias empresariais, muda antigos
paradigmas de gestao, além de levar a uma nova
reorganizagao de produtos e servigos, determina-
da pela competitividade no mercado, aumento da
concorréncia, visao estratégica de fornecedores e
consumidores, entre outras varidveis.

O mercado interno passa a orientar-se cada
vez mais pelas demandas dos consumidores, que,
amparados por legisla¢oes especificas na defesa
do seu consumo, aumentam as exigéncias de pro-
dutos com caracteristicas proprias e servigos com
alta qualidade, criando um novo imperativo para
as empresas, ou seja, a necessidade de serem
competitivas, dgeis e voltadas para o mercado
consumidor.

Nesse contexto, a logistica, anteriormente uti-
lizada como uma ferramenta operacional, envol-
vendo o transporte, o manuseio de bens e mer-
cadorias, o controle de estoques e outras fungoes
operacionais, assume uma crescente importancia
como um mecanismo estratégico na nova gestao

3.1 Canais de Distribuicao

Toda empresa, em praticamente todos os
setores, é capaz de criar utilidade de forma para
seus produtos, mas, muitas vezes, € preciso con-
tar com a ajuda de outras empresas e outros
servigos, para chegar com seus produtos no mer-
cado consumidor.

Isto porque os consumidores finais nao
podem adquirir um produto que, apesar de fabri-
cado, ndo estd disponivel para compra. Dentro
dessa visdo, a fungdo de distribuigéo e colocagao
do produto no mercado assume uma fungdo
estratégica.

empresarial, integrando fornecedores, empresa,
clientes e o mercado, gerando uma "sinergia” na
qual todos estejam alinhados segundo uma
estratégia/propdésito comum, buscando uma
vantagem competitiva sustentdavel que garanta
seu crescimento e participacdo no mercado.

Visto de forma simples, as empresas bem su-
cedidas ou tém vantagem pela alta produtivida-
de, ou tém vantagem de "valor" ou uma combina-
¢do das duas varidveis. A vantagem de produtivi-
dade proporciona um perfil de custo mais baixo e
avantagem de valor proporciona ao produto ou a
oferta um diferencial "extra" sobre os concor-
rentes.

A década dos anos noventa foi marcada por
grandes transformagdes econdmicas, sociais e
politicas em nosso pais, revolucionando antigos
conceitos gerenciais e fungdes operacionais, pro-
duzindo e impulsionando profundas mudancas
em praticamente todos os segmentos da ativi-
dade econémica no mercado brasileiro.

Assim, vivenciamos um contexto de grandes
transformacgoes de uma sociedade pds-industrial
para a moderna sociedade da tecnologia da infor-
macao e da teoria do conhecimento, convivermos
com um mercado globalizado, produtos e
servicos comoditizados com vida til cada vez
menor, disputa dos mesmos consumidores por
um crescente nimero de empresas, além de um
novo perfil de consumo dentro desse mercado.

Todas essas mudancgas econdmicas, sociais e
politicas, que ganharam forca e se tornaram irre-
versiveis em nosso pais nos anos noventa, trans-
formaram a logistica, anteriormente vista como
uma ferramenta operacional, num importante
mecanismo de gestao estratégica das empresas,
utilizando-se, entre outros instrumentos, dos
canais de distribui¢ao e das cadeias de suprimen-
to para reorganizar antigas e novas estratégias
empresariais.

Toda essa movimentagdao e distribuicao é
parte integrante e primordial da estratégia de
marketing e de logistica de qualquer organiza-
¢do. Encontrar a melhor maneira para fazer o
escoamento de seus produtos ¢ fundamental na
cadeia final de comercializacao.

Para os profissionais de marketing, essa
estratégica é conhecida como "canais de dis-
tribuicao” e qualquer organizagao deve encontrar
o melhor caminho para fazer o escoamento de
seus produtos, dentro da instabilidade caracteris-
tica do mercado atual, e também, como um dos
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elos fundamentais da cadeia de produgao.

Por ser um processo que nasceu com a econo-
mia capitalista moderna e vem se estruturando
ao longo dos anos, alguns canais de distribui¢do
sdo cldssicos e atingem a maioria dos setores. E

sao esses canais, considerados tradicionais, que
sao o foco de mudangas em fung¢ao da logistica
estratégica.

Dentre esse canais, considerados tradicionais,
podem-se destacar:
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FIGURA 1 - Canais de distribui¢do: distribui¢ao direta

Caracteriza-se  pela  distribuicao de
produtos/servigos sem intermedidrios.
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FIGURA 2 - Canais de distribuicdo: distribuicdo indireta

Caracteriza-se pela distribui¢ao de produtos e
servigos por intermedidrios.
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FIGURA 3 - Canais de distribuig¢do: distribui¢do mista

Caracteriza-se pela distribui¢ao de produtos e
servicos com e sem intermedidrios.

Segundo Bowersos & Closs (2001, p.89) um
canal de distribui¢cao pode assim ser definido:

O canal € o meio através do qual um sis-
tema de livie mercado realiza a trans-

feréncia de propriedade de produtos e
servigos. E o campo de batalha onde é
determinado o sucesso ou o fracasso
final da empresa. A diversidade e a com-
plexidade das relagdes no canal dificul-
tam a descri¢do e a generalizagdo dos
desafios enfrentados pelos executivos no
desenvolvimento de estratégias, abran-
gentes para o canal.
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Para Kotler (1998, p. 262), "as empresas po-
dem obter diferencia¢do através da maneira que
desenvolvem seus canais de distribui¢do, princi-

palmente em termos de cobertura, experiéncia e -

desempenho".
Nessa perspectiva Dornier et al. (2000, p.306)
definem:

Os canais de distribuigao deveriam ser
analisados dentro do elo mais forte, ou
seja, aquele que tem poder de barganha
para controlar o canal de distribuigao.
Nesse sentido, observamos uma con-
centragao cada vez maior dos varejistas
que limitam o acesso que os fabricantes
podem ter aos clientes finais. Em qual-
quer sisterna de distribui¢do, os varejis-
tas representam os fabricantes na frente
dos consumidores. Isso, por si s6, requer
um conjunto complexo de relacio-
namentos entre concorrentes em dife-
rentes niveis, pois o sistema logistico nao
¢ propriedade de uma unica empresa,
mas de muitas organizagoes diferentes,
que podem ter objetivos diferentes.

Em qualquer setor econdmico, um niimero
enorme de possiveis canais de distribuigao une
uma série de fabricantes, distribuidores, ata-
cadistas, representantes de vendas e outros.

Dessa forma, o canal de distribui¢do ndo € so-
mente um meio através do qual ocorre o escoa-
mento de produtos fabricados por uma de-
terminada empresa ou por um setor econdmico,
mas deve ser visto como um mecanismo de arti-
cula¢ao em que diversos setores sdo responsaveis
pelo desempenho de varias fungoes

No sentido operacional, os canais de distri-
buigao podem ser definidos pela estratégia mer-
cadoldgica da empresa, baseando-se nas quanti-
dades produzidas e comercializadas, mercado
consumidor, drea de atuacdo da empresa, esto-
ques, custos, concorréncias, ciclo de vida dos pro-
dutos, a estrutura da empresa, etc.

Essa complexidade torna impossivel construir
um tinico canal de distribuicdo fisica. E nesse
sentido que a logistica estratégica tem sido
extremamente importante para as empresas
como um mecanismo de articulacao dos mais
diferentes interesses e fung¢des. O acesso a um
canal pode levar a uma enorme vantagem com-
petitiva um produto ou um servigo.

Um dos problemas enfrentados atualmente

por grandes empresas ou setores muito competi-
tivos, dentro da economia global, ¢ administrar a
transi¢do de uma estrutura tradicional, com
vérios intermedidrios no canal de distribuigig,
para uma estrutura enxuta, com um canal de dis-
tribuigdo mais curto. Essa transigio ndo é tio
simples, devido a algumas questdes.

Segundo Novais (2000), nos casos em que um
atacadista ou distribuidor vem atuando por um
longo periodo de tempo, é relativamente dificil
elimind-lo de uma hora para outra. Isso porque
boa parte das funcoes ligadas & estocagem do
produto ao longo da cadeia e o papel de interme-
didrio financeiro, dependendo do setor, sdo fre-
giientemente executados pelo atacadista ou dis-
tribuidor.

Sua substituicdo repentina pode significar
investimentos maci¢os em infra-estrutura e
riscos de insucesso crescentes, dentro da com-
petitividade de mercado atual. As empresas bus-
cam agregar valor a produtos e servicos e muitas
vezes nao conseguem se desfazer ou modificar
seus canais de distribuigio, dificultando a incor-
poragao de uma logistica estratégica.

Nos canais de distribui¢ao é possivel destacar
algumas funcoes, apesar dos objetivos depen-
derem de cada empresa e cada caso tem suas
particularidades. Entretanto, alguns fatores gerais
sao comuns a maioria das empresas:

* garantir a rdpida disponibilidade do pro-
duto nos segmentos de mercado identifi-
cados como prioritdrios;

¢ intensificar, ao mdximo, o potencial de ven-
das de um determinado segmento ou pro-
duto;

* cooperar na distribui¢iao dos participantes;

» garantir um nivel minimo de servicos;

= garantir um fluxo de informagoes;

* buscar, de forma integrada e permanente, a
reducgdo dos custos.

Os canais de distribuigdo sdo, também, uma
preocupacaio ao se montar ou reestruturar uma ca-
deia de suprimento! devido a sua fun¢ao estraté-
gica. Qual o canal ou quais os canais para colocar
um produto de forma competitiva no mercado? E
uma pergunta que a empresa tem de responder.

Dentro da moderna visao da cadeia de
suprimento , os canais de distribuicao
desempenham quatro fungdes bdsicas
(Fig. 4): inducao da demanda, satisfagao
da demanda, servigos de pds-vendas e
troca de informacoes. Em primeiro

1 Supply Chain Management ~ SCM ou Gerenciaimento da Cadeia de Suprimentos, conceito
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lugar, as empresas da cadeia de supri-
mento precisam gerar ou induzir a de-
manda para seus produtos ou servigos,
satisfazendo a demanda. Os servigos de
p6s-venda vém em seguida. Finalmente,
o canal possibilita a troca de informa-
¢oes ao longo da cadeia, incluindo os
consumidores que fornecem um feed-
back valioso para os fabricantes e va-
rejistas da cadeia. (NOVAIS, 2000, p. 112)

Algumas empresas ou determinados setores,
como os de alimentagdo, por exemplo, tém na
multiplicidade de canais e no seu elevado
nuimero um dos seus fatores de competitividade
de mercado na colagdo de seus produtos, ao con-
seguirem uma abrangéncia fisica em relagdo a

drea do seu mercado de atuacgao.

Outras empresas tém dentro de um niimero
pequeno de canais de distribui¢do um ntimero
muito grande de pequenos e médios varejistas co-
mo responsdveis pelas suas estratégias de distri-

. buigao de produtos e servigos, alcangando na drea

de abrangéncia um grande mercado de pequenos
consumidores, garantindo a escala necessdria
para configurar o seu setor. Esse € o caso de vérios
setores que atuam dentro da construgao civil.

Assim, além dessas defini¢des, e dentro do
aqui ja delimitado, devem ser consideradas, tam-
bém, a cultura e as politicas adotadas pela empre-
sa num sentido amplo, e, mais especificamente,
sua estratégia de marketing dentro do seu merca-
do de atuagao.

3.2.1 A evolugdo histdrica da logfstica e a sua importincia

Dentro de todos os conceitos e definiges é
praticamente undnime a visao de vdrios autores
quanto a importancia e ao crescimento da logisti-
ca, principalmente a partir da Segunda Grande
Guerra.

Foi o momento da reestruturagdao do capi-
talismo e a retomada do seu avango ao.longo da
histdéria. Foi também o fim de uma longa crise
que tem origem no final dos anos vinte, com a
implementagdo de uma nova visdo conceitual
dentro da economia?, na qual o consumidor
passa a ser o foco do seu direcionamento.

A partir daquele momento, foram estabeleci-
das regras mais claras e criados vdrios mecanis-
mos de defesa do sistema econdmico, possibili-
tando a recuperacdo de todo o sistema e possibi-
litando o inicio da sua fase global, o que, por
outro lado, exigiu, ao longo do tempo, intimeras
mudangas.

Partindo desse principio, Novais (2001) define
que a logistica pode ser caracterizada por quatro
grandes fases.

A primeira fase comeg¢a no final dos anos
quarenta, inicio dos cinqiienta, quando a indus-
tria aproveitou o vacuo da desmobiliza¢ao do
esforgo produtivo de guerra e direcionou sua
capacidade ociosa, procurando preencher
importantes lacunas de demanda existentes no
mercado consumidor, principalmente de
automdveis, eletrodomésticos, bens de consumo
nao durdveis, bebidas, etc.

Os produtos desse periodo ndo obedeciam as
variedades de consumo atual, sendo quase todos

padronizados, como a geladeira branca, o carro
preto, entre outros. E o perfodo da demanda cres-
cente e ndo exigente, dentro de um grande
esforgo de recuperagao da economia mundial.

A visao da estrutura logistica, em sua primeira
fase de desenvolvimento, estava no estoque, con-
siderado o elemento chave no balanceamento da
cadeia de suprimentos.

O momento histdrico, a concepgao social da
familia, os meios de transportes e distribuigao,
bem como a inexisténcia da tecnologia atual, le-
vavam as empresas a producdo e estoque dos
produtos no depésito da fdbrica.

A medida que os centros de distribuicao, ata-
cadistas ou grandes varejistas vdo necessitando
do produto, os pedidos sdo encaminhados para o
fabricante, sendo atendidos de acordo com o
estoque das fabricas.

Aos poucos, foi-se percebendo que o custo
financeiro de uma grande quantidade material
parado era muito elevado, ja que ao longo da
cadeia produtiva, nas vdrias etapas desse proces-
so, vdrios custos sdo incorporados ao produto,
tais como horas de trabalho, energia, capital
investido em madquinas e instalagdes, entre ou-
tros, levando o custo a crescer exponencialmente.

A racionalizagdo dos estoques passa a ser,
assim, uma das estratégias competitivas bus-
cadas pelas empresas da época que participavam
da cadeia de suprimento. Passou-se, dessa forma,
a busca da formagao de lotes econdmicos para
transporte dos produtos, dando menor impor-
tdncia aos estoques.

2 Introduc¢do da macroeconomia como ciéncia que estuda os grandes agregados econdmicos.
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A partir desse momento, o enfoque passou a
ser centrado nas possiveis economias que podi-
am ser obtidas por meio de modos de transportes
de menor custo, no emprego de veiculos de maior
capacidade e na busca de empresas transporta-
doras com fretes mais reduzidos.

A segunda fase foi a busca de uma integrac¢ao
mais rigida. Com o desenvolvimento do market-
ing, especialistas passaram a apresentar aos con-
sumidores produtos diferenciados, novas cores,
novos tipos de motores, acabamento variado, etc.
Aos poucos, a tecnologia passou a incorporar ao
"modo de fazer" a flexibilidade necessdria, possi-
bilitando maior variedade de produtos, sem
aumento significativo dos custos de produgao,
acentuando a oferta e as opgoes.

Com a abertura aprecidvel no leque de produ-
tos, estes passaram a ocasionar um aumento
acentuado nos estoques ao longo da cadeia pro-
dutiva. Com essa abertura, passou a ser necessaria
a maior racionaliza¢io da cadeia de suprimentos,
visando menores custos e maior eficiéncia.

A concentragdo crescente de pessoas nas
regioes urbanas, juntamente com o crescimento
da frota de veiculos, gerou a expansao territorial
das cidades, os congestionamentos de trafego e
as restricoes de movimentagao de veiculos pesa-
dos, aumentando custos e reduzindo a veloci-
dade média de circulagao.

Com isso, cresceram os custos de transporte
de distribui¢do de produtos e mercadorias, cres-
cendo, também, os custos de mao-de-obra que
colaboram para a elevagao dos custos logisticos
de toda a cadeia produtiva.

No inicio da década de setenta, aconteceu a pri-
meira crise do petréleo, encarecendo subitamente
o transporte de mercadorias. Os custos de dis-
tribui¢do aumentaram, encarecendo os produtos.

A crise internacional levou a uma subita elevagao
das taxas de juros, encarecendo o custo do capital e
dos investimentos em todos os segmentos industri-
ais, dificultando e elevando custos logisticos.

Todos os elementos acima analisados induzi-
ram as empresas a uma maior racionalizagao de
seus processos, buscando a otimizagao de ativi-
dades e a crescente gestao voltada para o planeja-
mento como forma de buscar uma eficiéncia
crescente, ainda dentro de uma visdo operacional
€ nao como uma estratégia.

A segunda fase da logistica foi marcada pela
tentativa inicial de racionalizagao integrada da
cadeia de suprimentos, buscando diminuir cus-
tos, contornar os problemas estruturais da eco-
nomia e minimizar os efeitos da crise do petréleo.

Destaca-se nessa fase, a expansao da infor-
mdtica, como um poderoso instrumento de infor-
magdo e controle, facilitando o planejamento de
agoes logisticas estratégicas das empresas.

Sdo desse periodo, também, a difusao, em
ampla escala, dos mecanismos e instrumentos de
qualidade total®, introduzidos por meio de pro-
cessos e métodos na busca crescente de melhoria
de resultados, custos menores, aumentando de
competitividade e rentabilidade das empresas.

A terceira fase da evolucao da logistica come-
¢a em fins dos anos oitenta e ainda estd sendo im-
plementada, como um processo em construgao.
Com o rdpido desenvolvimento da tecnologia de
informagoes, criam-se condigdes de integracao,
dindmica e flexibilidade para comunicagao dos
componentes da cadeia de suprimentos, seja
dentro da empresa, seja nas inter-relacées da
empresa com seus fornecedores e clientes.

E uma integracdo pequena, um comego do
que estd acontecendo no mercado atual, mas essa
integracdo teve conseqiiéncias importantes na
agilizagdo da cadeia de suprimentos. Um bom
exemplo desse momento sdo os cédigos de barra
introduzidos nos produtos e utilizados pelos
supermercados, que possibilitou a integracdo
flexivel das vendas com o depésito ou centro de
distribuigdo, fornecendo um importante meca-
nismo para o controle de estoques.

Mais tarde, nesse setor, surgiram os mecanis-
mos de integrac¢ao eletronica, programas e soft-
wares, como o EDI — Intercimbio Eletronico de
Dados com fornecedores e clientes, facilitando o
controle de estoques e circulagao de produtos
nos variados canais de distribuicao, diferente-
mente da segunda fase, quando a programagao
das operacgoes era de dificil corregdo no dia a dia,
dentro de um planejamento rigido, cobrindo
periodos razoavelmente longos.

O Quadro 1 mostra algumas dessas aplica-
¢oes, que foram implementadas ou que cresce-
ram em importancia nos anos 90.

3 Virias sdo as ferramentas, programas e sub-pragramas da Qualidade Total, entre elas podemos destacar: Controle Estatistico do Processo
- CEP, Ciclo PDCA, 5W1H, Ciclo de controle da Qualidade - CCQ, Programa 58, Método Para Andlise e Solucdo de Problemas - MASPE,

Just-in-time - JIT, Kanban, Série 15O 9000, ISO14000.
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QUADRO 1 - Aplicagbes de Tecnologia da Informacdo para a logfstica

APLICACOES HARDWARE APUCACOES SOFTWARE
Microcomputadores Roteirizadores
Palmtops WMS (2)
Cédigo de barra GIS (3)
Coletores de dados DRP (4)
Rédio freqiiéncia MRP (5)
Transelevadores Simuladores
Sistema GPS (1) Otimizagdo de redes
Computadores de bordo Previsdo de vendas
Picking automatico EDI (6)

FONTE: COPPEAD ~ UFRJ4

GPS - Geographical Information System - Sistemnas de Informacao Geografico;

WMS - Warehouse Management Shstem - Sistemas de Gerenciamento de Armazém;
GIS - Geographical Information System - Sistemas de Informacao Geogrdfica;

DRP - Distribution Resource Planning — Planejamento dos Recursos de Distribuigéo;
MRP - Manufacturing Resoucer Plannig - Planejamento dos Recursos de Manufatura;

EDI -

Nessa fase passa-se a observar maior preocu-
pagdo com a satisfagdo plena do cliente, enten-
dendo como tal nao somente o consumidor final,
como também todos os elementos intermedid-
rios, que fazem parte da cadeia produtiva. '

Outra tendéncia dessa fase é a busca de um
estoque zero. Apesar de utépica, a idéia por trds
desse slogan € perseguir redugdes continuadas
nos niveis de estoque, ndo se satisfazendo com
resultados parciais, entendendo que a busca é
permanente, a ser obtida com melhorias cres-
centes e continuas.

A quarta fase € o momento da logistica
estratégica, ou seja, em lugar de otimizar pon-
tualmente as operacgoes, focalizando os pro-
cedimentos logisticos como meros geradores de
custo, as empresas passam a buscar solugdes
novas, usando a logfstica para ganhar competiti-
vidade e para induzir novos negocios.

Esse momento difere das trés primeiras fases da
logistica quando a integra¢ao entre as vdrias em-
presas se dava basicamente em termos puramente
fisicos e operacionais: troca de informagoes, fluxo
de produtos e de recursos financeiros, acertos de
pregos, divisdo de responsabilidades, entre outros.

Eletronic Data Interchange - Intercimbio Eletronico de Dados.

A quarta fase da logistica, que acontece no
mesmo espago de tempo da terceira e também
encontra-se em constru¢ao, destaca-se das
demais por duas novidades: a primeira € o surgi-
mento das empresas virtuais, fabricantes de pro-
dutos de alto valor agregado, em geral eletronicos,
que se localizam junto a grandes centros de dis-
tribuigdo, agilizando todos os processos logfsticos.

Essas empresas usam a sua marca repassando
pedidos para os fornecedores, que sdo, na verdade,
os fabricantes. Algumas montam e distribuem os
produtos acabados, outras apenas utilizam da
logfstica como estratégia de comercializagdo.

A segunda € a introdugao do conceito de SMC
- Supply Chain Management ou Gerenciamento
da Cadeia de SuprimentosS. Nessa nova aborda-
gem, a integracdo entre os processos ao longo da
cadeia de suprimentos continua a ser feita em ter-
mos de fluxo de materiais, de informacao e de re-
cursos financeiros. Mas os agentes participantes
desse processo passam a atuar de forma estraté-
gica, buscando melhores resultados, maior renta-
bilidade, redu¢ao de custos e perdas e, principal-
mente, de agregac¢ao de valor ao consumidor final.

4 Estudo desenvolvido pelo Centro de Estudos Logfsticos — CEL — COPPEAD da UFRJ.
5 Segundo Fleury (2000, p.39) esse é um conceito que comegou a se desenvolver no inicio dos anos noventa, e em nivel académico o con-

ceito ainda pode ser considerado em construgiao. Dessa forma, existem duas versdes para o SCM: a primeira os profissionais que consi-
deram o SCM como apenas um nove nome, wna simples extensdo do conceito de logistica integrada, ou seja, uma ampliagéo da ativida-
de logistica para além das fronteiras organizacionais, na dire¢io do cliente e fornecedores na cadeira de suprimentos. A segunda consi-
dera que o conceito de SCM é mais do que uma simples extensdo da logistica integrada, pois inclui um conjunto de processos de ne-
gocios que em muito ultrapassa as atividades diretamente relacionadas com a logistica integrada. Além disso, hd uma clara e definitiva
necessidade de integragao de processos na cadeia de suprimentos. O desenvolvimento de novos produtos € talvez o mais dbvio deles,
pois vdrios aspectos do negécio deveriam ser incluidos nessa atividade, tais como: o marketing para estabelecer o conceito; pesquisa e
desenvolvimento para a formulagio do produto; fabricagdo e logistica para executar as operagdes; e finangas para a estruturacao finan-
ciamento. Compras e desenvolvimento de fornecedores sio outras duas atividades que extrapolam funcdes tradicionais da logistica, e
que sdo criticas para a implementagio do SCM.

28 Gestare, Sete Lagoas, n. 2, p. 21-32, nov, 2004



Agindo dessa forma, as empresas que-
bram uma série de fronteiras e paradig-
mas de gestao, que antes separavam 0s
diversos agentes da cadeia logistica. Nas
outras fases, cada elemento da cadeia de
suprimenta tinha um papel bem deli-
neado: o fornecedor entregava a maté-
ria-prima para o fabricante, a industria
fabricava o produto e o entregava ao
varejista, e este o comercializava em suas
lojas. Na quarta fase essa separagao jd
ndo ¢ mais tao nftida, havendo uma in-
terpenetracao de operagoes entre ele-
mentos da cadeia. (NOVAIS, 2001, p. 50).

LOGISTICA ESTRATEGICA - SCM
LOGISTICA COMO
DIFERENCIACAO
Anos 80 até os dias atuais

O intercambio de informagoes € intenso nessa
fase, mas duas varidveis fazem a distingdo: a aber-
tura plena entre os parceiros, possibilitando aces-
so muituo as informagoes operacionais e estraté-
gicas; e a segunda, a busca continua na agregacao
de valor a produtos e servicos como forma de
competitividade no mercado, beneficiando o
consumidor final.

Essa idéia da evolugao do pensamento logisti-
co e sua importancia no contexto da economia
atual foram reproduzidas por Fleury et. al (2000,
p. 51), conforme adaptagao a seguir.

ERA DO FOCO NO CLIENTE
BUSCA POR EFICIENCIA
Anos 70 até meados dos anos 80

ERA DA INTEGRACAO INTERNA
FUNCOES INTEGRADAS
Anos 60 até inicio dos anos 70

ENFASE NOS DESEMPENHOS FUN-

Anos 40 até inicio dos anos 60

ERA DA ESPECIALIZACAO

CIONAIS

ERA DO CAMPO AO MERCADO
ECONOMIA AGRARIA
Inicio do século XX até os anos 40

FIGURA 4 - Evolugao do pensamento logfstico

3.2.1 O renascimento da logistica

Antes da década de 50, as empresas executa-
vam a logistica de maneira operacional. Segundo
Bowersox & Closs (2001), citando pesquisa realiza-
da, nao existia nenhum conceito ou uma teoria
formal de logistica integrada antes dos anos 50.

Segundo esses autores, a falta de atenc¢ao dada
a logistica como estratégia, durante a evolugao do
conceito de marketing pode ser atribuida a trés
importantes fatores. O primeiro, antes da tecno-
logia de informagoes, da difusao dos computado-
res, ndo fazia sentido a integracao de fungoes
logisticas.

Dentro de um processo operacional e de
grandes dificuldades de mensuragao, nada levava
a crer que a integracdo de funcodes logisticas
pudesse aprimorar a inter-relagao de empresas
ou que levasse a aprimorar o desempenho de
suas fung¢des operacionais.

Nas décadas seguintes, comegaram a ocorrer
mudangas nas praticas de gerenciamento logisti-
co. Os primeiros aplicativos de computador e as
primeiras técnicas quantitativas concentravam-
se no aperfeicoamento do desempenho de fun-
¢oes logisticas especificas, dentre elas o processa-
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mento de pedidos, previsdes, controle de esto-
ques, transportes, etc.

Um segundo fator importante que contribuiu
para as abrangentes mudancas foi o ambiente
econdmico voldtil. A pressdo no sentido de au-
mentar a rentabilidade e acumulagdo de grandes
grupos econdmicos teve infcio em meados da dé-
cada de cingiienta, fruto da estabilizagao e re-
cuperacdo mundial no pés-guerra.

Essas pressoes estdo presentes na economia
nos dias atuais e gradativamente passaram a ser
combinadas com a tecnologia nascente, no senti-
do de desenvolver um gerenciamento integrado
da logistica.

Entretanto, no seu nascimento, no final dos
anos cingiienta e sessenta, enfrentaram uma
oposicdo significativa em diversas empresas. Os
executivos responsdveis por fungdes especificas,
como transporte ou compras, normalmente des-
confiavam de mudangas organizacionais consi-
deradas essenciais para a implementagdo dos
processos logisticos mais amplos.

Nao era nada fécil defender a idéia bési-
ca de que o custo total poderia ser
reduzido por meio de um maior dispén-
dio em alguma drea funcional especifi-
ca, em face das praticas tradicionais de
contabilidade e de avaliagdo de desem-
penho. Os gerentes de transporte, por
exemplo, eram tradicionalmente avalia-
dos pelos gastos de transporte na forma
de um percentual das vendas.

De acordo com a contabilidade tradi-
cional, um gasto mais elevado com
transporte para obter um melhor nivel
de servigos ao cliente ou para reduzir o
custo total podia ser visto como uma
deterioragao da geréncia de transportes.
(BOWERSOX & CLOSS, 2001, p. 17).

Um terceiro obstdculo 2 ampla adogdo da logfs-
tica integrada foi a dificuldade de quantificar o
retorno sobre o investimento que poderia ser obti-
do, devido as dificuldades dos processos da con-
tabilidade tradicional, que ndo se enquadravam
aos processos de gestao empregados atualmente.

Ficava dificil estimar o retorno financeiro
obtido a partir da reducdo do investimento em
estoque ou quantificar o valor de um melhor
servico ao cliente. Faltava a visao integrada den-
tro de uma logistica estratégica.

Esses fatores bdsicos, somados a resisténcia
natural a mudangas, foram a causa para que nem
todos os esforgos iniciais no sentido de imple-
mentar principios logisticos tivessem sucesso. A
idéia gerencial da época de "nao mexa no que
estd dando certo", representou um grande obsta-
culo a implantagdo de um gerenciamento logisti-
co integrado.

Durante a década dos anos 80 e inicio dos
anos 90, a prdtica logistica passou por grandes
transformagdes e por um renascimento que
envolveu mais mudangas do que aquelas ocorri-
das desde a economia moderna na segunda me-
tade do século dezenove. Alguns mecanismos
propulsores desse renascimento podem ser des-
tacados:

QUADRO 2 - Mecanismos propulsores do renascimento da logistica

Mudangas significativas nas regulamentagdes do comércio internacional;

Revolugio da informagio e ampliagio e democratizagio da informadtica através do uso do microcomputador;

Ampliagio e adogao dos mecanismos de qualidade através das operagdes logisticas, quando as empresas passaram a compreender que
um produto excelente, entregue com atraso ou danificado, ndo era aceitdvel;

Busca de parcerias e aliangas estratégicas em vdrios setores, como fator essencial para a melhoria da prética logfstica;

Foco dos negécios voltados para o cliente,

FONTE: Bowersox & Closs, Logistica Empresarial

Todos esses mecanismos em conjunto e
somados a outras particularidades especificas de
cada setor, contribuiram em conjunto, para a cri-
acdo de uma visao inovadora em quase todos os
aspectos da logistica e sua importdncia dentro da
nova economia.

A partir do inicio da década de 90, o aumento
da concorréncia em todos os setores industriais,

devido a globalizagdo dos mercados, além do
avango tecnoldgico, aliado a variedade e com-
plexidade crescentes de produtos e a necessidade
de se prestar cada vez melhores servigos para
atender as exigéncias dos consumidores tém
trazido a tona discussdes a respeito do papel e da
influéncia exercida pelas varidveis de logistica no
contexto da economia global.

30

Gestare, Sete Lagoas, n. 2, p. 21-32, nov. 2004



4 CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo geral
identificar as mudangas ocorridas na economia
global nos ltimos anos, sua influéncia sobre os
mercados e a gestdo das empresas, transforman-
do a logistica, uma ferramenta operacional de di-
ferentes segmentos produtivos, em uma estraté-
gica de gestao, racionalizando custos e aumen-
tando a competitividade, sendo um mecanismo
indispensével para as empresas, dentro do novo
mercado global.

Antigas préticas e processos foram envolvidos
por mudangas continuas e constantes na era da
teoria do conhecimento e da tecnologia da infor-
macao, transformando todo o ambiente de gestdo
empresarial das empresas, suas relagoes com o
mercado, com os concorrentes e os fornecedores.

De um outro lado, os consumidores torna-
ram-se mais exigentes e melhor informados no

seu consumo quanto a qualidade dos bens e
servigos oferecidos pela empresas no mercado, e
de outro, a tecnologia ,que a cada dia aumenta a
variedade de bens e produtos a disposi¢ao do
consumidor.

Em termos macroeconémicos, o consumo
tem crescido a uma propor¢do menor, quando
comparado a capacidade de expansdo da tecno-
logia e das novas formas de producao e distri-
buicdo de produtos e servigos que entram diaria-
mente no mercado global, ampliando enorme-
mente a concorréncia pelo mesmo consumidor.

Dessa forma, a logistica transformou-se nos
dltimos anos em um elemento estratégico na ges-
tao e concorréncia das empresas frente ao merca-
do global, e na geracéo e agregagao de valor a pro-
dutos e servigos que atendam as novas exigéncias
e limitagoes dos consumidores.
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ANALISE DE TEMPO DE FALHAS PARA
DADOS CENSURADOS USANDO A
DISTRIBUICAO DE WEIBULL

Geraldo Lopes de Souza Juinior*
Eduardo Pereira da Rocha Thomsen**

RESUMO

Este artigo mostra uma andlise de confiabilidade para o tempo de falhas de dados censurados. E
feita uma comparagao entre as marcas de pneus, utilizando banco de dados reais obtidos junto a
transportadora Empreendimentos Rodeiro Ltda, com sede em Sete Lagoas, MG. O objetivo principal
da empresa é determinar qual marca apresenta melhores resultados em termos de custo por km roda-
do. Dividido em cinco partes, este trabalho faz primeiramente um apanhado geral do problema em
questdo. Logo em seguida, é apresentada uma andlise dos dados em que foram ajustadas algumas dis-
tribuigdes, a saber: Lognormal, Exponencial, Valores Extremos e Weibull. A distribui¢do de Weibull foi
a que melhor se ajustou aos dados e foi utilizada para as conclusaes finais. Um exemplo é proposto na
terceira parte do artigo, sendo seguido pela conclusao do mesmo.

PALAVRAS CHAVES: confiabilidade, tempo de vida, distribui¢dao de Weibull, pneus.
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1 INTRODUCAO

A regido de Sete Lagoas, cidade situada a
aproximadamente 70 km ao norte de Belo
Horizonte/MG, concentra um grande niimero de
sidertirgicas produtoras de ferro-gusa.

Para realizar praticamente todo o transporte
de matérias-primas para as sidertrgicas e tam-
bém a maior parte do produto final para os
clientes sdo utilizadas carretas tipo bdscula. A
grande maioria destes veiculos pertence a empre-
sas de transportes, que procuram de todas as for-
mas minimizar seus custos operacionais, reali-
zando, na medida do possivel, um acompanha-
mento rigoroso do desempenho de cada veiculo.

Uma carreta padrao possui um veiculo trator,
chamado corriqueiramente de “cavalinho” e um
semi-reboque. Cada conjunto transporta cerca de
28 toneladas de carga em cada viagem. O con-
sumo médio de combustivel é de cerca de 2 km
por litro de combustivel (6leo diesel), percorre-se
cerca de 600 km em um dia de trabalho para uma
média 4 viagens ao dia, em geral duas com a
matéria-prima para as sidertrgicas e duas com o
ferro gusa para o cliente final ou um terminal fer-
rovidrio, para posterior exporta¢ao. O valor de
compra de um conjunto (cavalinho e carreta)
novo € cerca de R$ 320.000,00 (trezentos e vinte
mil reais).

Cada veiculo possui 18 pneus, com valor
médio de compra aproximado de R$ 1200,00 para
cada pneu.. Cada cavalinho possui duas catego-
rias de pneus: diregdo e tragao, enquanto que os
pneus da carreta sdo de uma mesma categoria.
Uma estimativa comumente utilizada para se cal-
cular o custo mensal de pneus, no caso de quem
ndo faz um acompanhamento individual de cada
pneu, € 1,2 pneus proporcionais a cada 12000 km
percorridos. Os custos com pneus representam
cerca de 15% dos custos varidveis do veiculo. Com

0 uso, a banda de rodagem do pneu se desgasta e
faz-se necessdria a reposi¢do da mesma. Esse
processo se chama reforma e tem por objetivo
prolongar a vida ttil de cada pneu, com um custo
muito baixo. Uma reforma custa, em média, R$
270,00. Cada reforma realizada corresponde a
uma “vida” de um pneu, Um pneu emn condigdes
de uso excepcionais pode sofrer até trés reformas.
Para a presente andlise, considerar-se-4 apenas a
primeira reforma e, obviamente, suas duas
primeiras vidas.

A empresa acredita, ainda, que seus vefculos
trafeguem em média 50 mil quilémetros por
semestre quando usa uma das duas marcas,
Michelim ou Pirelli, e considera essa quilome-
tragem muito satisfatéria. Querendo avaliar qual
das duas marcas apresenta o melhor custo-bene-
ficio, a empresa selecionou uma amostra de 88
pneus do tipo radial liso, sendo 62 da marca
Michelin e 26 da marca Pirelli, adquiridos no
periodo de junho de 2001 a setembro de 2002. Foi
fornecida a quilometragem de cada pneu em suas
duas vidas. Os pneus foram monitorados até atin-
girem 70 mil quildmetros de rodagem. Apés essa
rodagem, 28 pneus da marca Michelin e 18 da
marca Pirelli haviam falhado em sua primeira
vida e o restante continuava em condigoes de uso.
A falha é dada quando o pneu sai das condices
de uso (um estouro ou desgaste natural). Para a
segunda vida desses pneus, foram registradas 49
falhas para a marca Michelin e 21 para a marca
Pirelli. As quilometragens até a falha estdo apre-
sentadas a seguir na Tabela 1.

E ainda de interesse da empresa saber qual é a
quilometragem para a qual 30% dos pneus
estardo fora de operacgao. A empresa acredita que
essa quilometragem € igual ou superior a 40 mil
quilémetros.

TABELA 1 - Quilometragem registrada até as falhas

Marca do pneu

Quilometragem até a falha em sua primeira vida

Quilometragem até a falha em sua segunda vida

Michelin

15498, 19478, 23571, 23571, 25742, 41383, 41962, 44313,
44313, 47330, 47330, 47699, 47699, 49102, 49372, 50102,

52849, 55072, 55521, 57767, 57767, 58276, 58276, 50479,

60828, 67388, 69621, 69621

06478, 07984, 09540, 11494, 12103, 13859, 16678, 19334,
23381, 25211, 27385, 28633, 30115, 32850, 33143, 34502,
36395, 36627, 37414, 38137, 38859, 40356, 40823, 40867,
44477, 45553, 45678, 47328, 47328, 49993, 50595, 52678,
54098, 55708, 57396, 59122, 59287, 60002, 61304, 61304,
62677, 62972, 62972, 64579, 65429, 66043, 67993, 68366,
69491

Pirelli

23758, 25852, 28856, 30260, 31004, 34586, 39675, 44405,
48734, 50728, 53114, 53114, 53896, 59300, 59300, 66592,
67080, 69710

2029, 2029, 6177, 6177, 12499, 13135, 13135, 14979, 24417,
34899, 35285, 35285, 39479, 40047, 41558, 44340, 44903,
45496, 46446, 67956, 67956

Fonte: Controle de frota Empreendimento Rodeiro Ltda.
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2 ANALISE DOS DADOS

Para determinar qual marca de pneu oferece a
melhor relagéo custo-beneficio € necessdrio fazer
algumas inferéncias com base nos dados coleta-
dos, como, por exemplo, a quilometragem média
esperada para cada uma das duas marcas em
questdo.

Inicialmente, é feita uma andlise de tempo de
falha na presenga de censuras através de uma
estimag¢do nao paramétrica, ou seja, sem a neces-

sidade de especificar uma distribuig¢do para a va-
ridvel tempo até a falha. Para isso, usou-se o esti-
mador de Kaplan-Meier. Pela forma como os
dados foram coletados, tem-se censura por tem-
po. Neste trabalho, considera-se que uma unida-
de de tempo equivale a um quilémetro.

A funcdo de confiabilidade, R(t), usando
Kaplan-Meier, pode ser obtida da seguinte forma:

‘o

é(f) _ [(”1 -d, )M(”z -
n,
em que,

d; . numero de falhas no tempo ¢;

n; : numero de itens sob risco (nao falho nem
foi censurado) em ti (exclusive);

Ip: € o maior tempo de falha menor que 1.

n,

n

(n

d )} [@_;L

Um intervalo de 95% de confianga para R(1) (t
fixo), ndo vdlido para valores extremos de , pode
ser obtido da seguinte forma:

R(1)+1,96y Vﬁu-[}"a(r):

em que,

o

" T - d d, d
varfR(o) f R ! :
m[ (f)]: ¥ ["|(”1 -d, )} +[”z("z -d, )J+..'+{”,,, i~y }

Um intervalo mais indicado que o acima citado pode ser descrito como:

fi’({) exp 1_96\{»';:[6'(1)]

em que,

d

varfo {”‘(”ll‘d')}+{?f:

d, d,
. -d:)} ", -d, )J

log[(n' —d )] + Iog{

y

- -d
(n, d, )J +...+log[6f'“ d,
n

x m,

°

A seguir, os graficos para as duas vidas das duas marcas em questio.
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GRAFICO 1- Estimativa de Kaplan-Meier para
a 1* vida dos pneus da marca Pirelli
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GRAFICO 2- Estimativa de Kaplan-Meier para
a 22 vida dos pneus da marca Pirelli
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GRAFICO 3 - Estimativa de Kaplan-Meier
para a 12 vida dos pneus da marca Michelin
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GRAFICO 4 - Estimativa de Kaplan-Meier
para a 22 vida dos pneus da marca Michelin

TABELA 2 - Estimativas das médias, usando Kaplan-Meier, para as duas marcas
de pneus, Michelin e Pirelli, com seus respectivos intervalos de confianca

Estimativa de Pirelli Michelin

Kaplan-Meier 1= vida 2+ vida 10 vida 28 vida
— 53755,54 37615,65 59807,16 48192,32

@ (47382,0; 60129,0) (28557,6: 46673,7) (56127,5;63486,8) (43262,0;53122,6)

Fonte: Controle de frota Empreendimento Rodeiro Ltda.

Analisando os graficos das estimativas da
funcdo de confiabilidade, usando Kaplan-Meier,
tem-se que os pneus da marca Michelin apresen-

tam menor fracao de defeituosos em relagao aos

da marca Pirelli para ambas as vidas.

Usando métodos paramétricos € preciso saber
qual modelo se ajusta melhor aos dados. Obser-
va-se, nos graficos, que o modelo Weibull se ajus-
ta melhor aos dados para a marca Pirelli em suas
duas vidas.
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GRAFICO 5 - Gréfico de ajuste do modelo
Weibull para a 12 vida dos pneus Pirelli
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GRAFICO 6 - Gréfico de ajuste do modelo
Weibull para a 22 vida dos pneus Pirelli
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GRAFICO 7 - Gréfico de ajuste do modelo
Weibull para a 1* vida dos pneus Michelin
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GRAFICO 8 - Gréfico de ajuste do modelo
Weibull para a 22 vida dos pneus Michelin

A fungdo de confiabilidade, R(#), usando o modelo de Weibull, pode ser obtida da seguinte forma:
Algumas propriedades para a distribui¢ao de Weibull serdo apresentadas a seguir:

R(t) = exp{- (i)
a

i
percentil 100p%: ¢, = a[— ln(I - p)}i
pardmetro de forma: § = 0

parametro de forma: o2 0

é

tempo médio até a falha (MTTF) = al"(l + 'é‘) , €m que P(’)= (r - l)

Var(T) =a* r(n—)-r(ni)
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TABELA 3 - Estimativas dos pardmetros da distribuigdo Weibull para as duas marcas de
pneus, Michelin e Pirelli, com seus respectivos intervalos de confianca

Estimativa dos Pirelli i
Michelin
Parametros
(Weibull) 1= vida 22 vida 1* vida 2avida
Forma (0) 2,8302 1,1715 2,6369 2,1174
(1,8859 ; 4,2472) (0,8062 ; 1,7024) (1,8654 ; 3,7274) (1,6535;2,7113)

i 65849 47292 84639 58705

SR (55875 ; 77604) (32812 ; 69162) (71739 ; 99859) (51433 ; 67007)

Fonte: Controle de frota Empreendimerto Rodeiro Ltda.

TABELA 4 - Estimativas para as duas marcas de pneus, Michelin e Pirelli,
com seus respectivos intervalos de confianga

. Pirelli Michelin
Estimativas
1= vida 2= vida 1* vida 2* vida

58659,72 44771,79 75209,49 51992,58

Média (em km d . '

8 ) (49824,4; 69061,8) (30777,2; 65129,6) | (64096,4; B8249,3) (45552,0; 59343,6)

Mediana (em km) 57850,71 34587,23 73655,41 49374,44
(48963,1; 68351,4) (23431,6; 51053,9) |(63661,2; 85218,4) (42933,5; 56781,6)

Quilometragem necessdria para que 30% dos 45745,92 19615,82 57249,83 36076,31

pneus estejam fora das condigdes de uso. (37139,2; 56347,1) (11850,4,32469,7) (49350,9; 66413,0) (30117,8; 43213,5)

Proporgio de pneus em condigdes de uso apds | 0,7835 0,4396 0,8706 0,6416

40000 km. (0,6130; 0,8855) (0,2798; 0,5884) (0,7796; 0,9258) (0,5335; 0,7309)

Fonte: Controle de frota Empreendimento Rodeiro Ltda.

3 UM EXEMPLO

Um pneu radial liso 275 da marca Pirelli custa
em média R$ 1.000,00 e o mesmo tipo de pneu da
marca Michelin custa R$1.100,00. O custo da re-
novagdo do pneu é de R$ 250,00 para qualquer
marca. Usando as estimativas obtidas e acredi-
tando que seja verdadeiro o fato de que um pneu
roda 50.000 km em seis meses, qual seria a me-
lhor relagdo custo-beneficio por ano para a
empresa?

Ora, € evidente que o melhor serd usar um
pneu novo e depois recuperd-lo. Se a empresa
estiver interessada em usar seus veiculos por ape-
nas um ano, o melhor serd usar os pneus Pirelli.
Caso contrério, serd menos dispendioso usar
pneus Michelin.

As quilometragens médias esperadas para a

primeira e segunda vida dos pneus Pirelli sdao de
58.700 km e 44.800 km respectivamente. Entéo,
para os 100.000 km rodados em um ano seré pre-
ciso e suficiente um pneu em suas duas vidas,
tendo um custo esperado de R$ 1.250,00 e uma
rodagem esperada de 103.500 km. Para a marca
Michelin também seria necessdrio e suficiente
um pneu em suas duas vidas. Tomando a soma da
quilometragem média estimada das duas vidas
do pneu Michelin, obtém-se 127.200 km. Nesse
caso, o custo esperado é de R$ 1.350,00. Assim,
para o pneu da marca Michelin o custo por km
rodado é de R$ 0,010613 e para a marca Pirelli, o
custo por km rodado é de R$ 0, 012077. Logo, para
um ano apenas, o pneu da marca Pirelli apresen-
ta a melhor relagao custo-beneficio.
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4 CONCLUSOES

A primeira vida dos pneus da marca Michelin
tem quilometragem média de aproximadamente
75.200 km enquanto a segunda vida tem quilo-
metragem média de aproximadamente 52.000
km. Para a marca Pirelli as quilometragens mé-
dias para a primeira e segunda vida sao aproxi-
madamente 58.700 km e 44.800 km. Assim, é
notoria a superioridade da marca Michelin em
relacao a marca Pirelli.

A mediana, ou seja, a quilometragem espera-
da até que a metade dos pneus esteja fora de
operagdao € maior para a marca Michelin
(73.655,41 km e 49.374,44 km) que para a marca
Pirelli (57.850, 71 km e 34.587,23 km) para as duas
vidas.

A empresa acredita que a quilometragem
esperada para que 30% dos pneus estejam fora de
operagio é igual ou superior a 40.000 km. Isso
acontece para a primeira vida dos pneus para
ambas as marcas (Michelin, 57.249,83 km e Pirelli,
45.745,92 km). Ja na segunda vida dos pneus, essa
quilometragem se torna superestimada
(Michelin, 36.076,31 km e Pirelli, 19.615,82 km).

Para 40 mil quilébmetros, registre-se, para a
marca Michelin, que 87% dos pneus na primeira
vida e 64% na segunda vida ainda estarao em
condigdes de uso. Para a marca Pirelli, essas pro-
porgoes sdao de 78% e 44%.
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A UTILIZACAO DE ALIANCAS
ESTRATEGICAS NO COMBATE AO
DEFICIT HABITACIONAL: um estudo de
caso do Conjunto Habitacinal
Ondina Vasconcelos de Oliveira
“Cidade de Deus” - Sete Lagoas, MG

José Augusto Vasconcelos Marques*

RESUMO

Estudo da temdtica de produgio de habitagdes de interesse social,este trabalho tem por objetivo a
apresentacao dos resultados da parceria, sob a forma de alianga estratégica em programas habita-
cionais, englobando financiamentos de lotes urbanizados, materiais de construgdo e produgao de
habitac¢do por meio de autoconstru¢ao ou mutirdo. O empreendimento “Conjunto Habitacional Cidade
de Deus”, desenvolvido pela Prefeitura Municipal de Sete Lagoas, a Caixa Econdémica Federal ~ CEE a
Companhia de Habitagdo Municipal - COHASA e a comunidade tem como principal objetivo eliminar
graves problemas sociais decorrentes da auséncia de habitagdes populares e infra-estrutura bdsica,
pelo atendimento a familias de baixa renda, desempregados e trabalhadores da economia informal.
Procurou-se, com uma pesquisa levada a efeito com a populagdo atendida e 6rgaos municipais e fede-
rais, saber se as acdes desenvolvidas pela alianca estratégica contribuiram para a redug@o do déficit
habitacional, em razdo da construgdo de casas populares no Conjunto. Com o desenvolvimento do
modelo conceitual, foram testadas as hipéteses, utilizando-se questiondrios e observacoes diretas no
canteiro de obras (como dados primdrios), complementadas por pesquisas e publicagdes especiali-
zadas. Os resultados obtidos confirmaram vantagens na criagdo de parcerias, consolidando a formu-
lagdo de aliangas estratégicas provisorias de propésitos definidos. Entretanto, foram percebidas desvan-
tagens (efeitos colaterais) que sdo abordadas apropriadamente, visando a continuidade desses estudos.

ABSTRACT

This study is about houses construction for social interests and the main purpose is to present the
results of partnership as a strategical alliance for houses programming, involving financial urbaniza-
tion, constructions goods and houses production by “autoconstrugao” (do it yourself) or
“mutirao” (work project done by many men for one who then rewards then with a party). The enter-
prise “Conjunto Habitacional Cidade de Deus” was developed under a strategical alliance between
Sete Lagoas Municipal City Hall, CAIXA ECONOMICA FEDERAL, Muncipal Habitation Company
(COHASA) and the community, it has as premise and main objective eliminate serious decurrent social
effect of the absence of popular habitation and infrastructure, attending devoid families, unemployed
and the informal economy workers. It was searched for results from the actions developed through the
strategical alliance, between the community, the federal and municipal government if popular houses
construction at “Conjunto Habitacional CIDADE DE DEUS"” had contributed for the habitation deficit
reduction. Hypotheses had been tested, with the development of the conceptual model by using ques-
tionnaires and direct opinions at the construction places (as first comments), completed with
researches from specialized issues. The results confirmed advantages in partnership creation, consol-
idating provisory strategical alliances formulation in definite intentions. However, disadvantages had
been perceived (collateral effect) that they are dealing appropriately, aiming at the continuity of these
studies.

* Mestre em Administragiio pela FACECA/CNEC, Coordenador do curso de Administragio da FAGE/FEMM, Professor da FAGE/FEMM -
Administragdo Financeira e empregado de carreira da CAIXA.
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1 INTRODUGAO

A mudanga nos padroes de vida do homem
moderno faz com que a casa deixe de ser apenas
um abrigo para tornar-se um instrumento de
intera¢do entre o individuo e o meio em que estd
inserido. Sob esse aspecto, devem-se analisar
todas as conseqiiéncias da escolha, considerando
os custos e os demais problemas associados ao
processo habitacional.

O direito 2 moradia é um direito universal
imediato, como condi¢dao importante para se
alcancar uma qualidade de vida digna. O déficit
habitacional no Brasil evidencia a necessidade
premente de uma atuagao mais decisiva do poder
ptiblico e da sociedade em beneficio das familias
de baixa renda, primordialmente daquelas cuja
renda mensal é de até cinco saldrios minimos,
entre as quais hd maior concentragdo, qualitativa
ou quantitativa, de caréncia no particular.

Apesar de reconhecimento do cardter emer-
gencial do desenvolvimento e da produgdo de
programas habitacionais e de saneamento bdsico
{servicos urbanos complementares), adequados
a sociedade e ao combate a pobreza no pais, as
condi¢oes de moradia da populagao brasileira
ainda sdo precdrias, notadamente entre as cama-
das mais pobres, como bem identificado pela
Pesquisa Nacional de Amostra de Domicilios
(para o periodo de 1992-1999) - PNAD/IBGE. Ou-
tra pesquisa, da Fundac¢ao Jodo Pinheiro
(PNUD/SEURB 1995), jd registrava um déficit ha-
bitacional quantitativo de 5 milhoes de unidades
em 1991, considerado de grandes proporcoes.

Lamentavelmente, nao hd como se contar
com uma redugdo significativa do déficit, num
espago curto de tempo seja pelo aumento de
renda real e sua melhor distribuigao, seja por
politicas governamentais de maior abrangéncia.
Segundo Kotler (1988, p.59),

[...] numa economia de escassez, as ren-
das sao baixas e as pessoas gastam todas
suas energias procurando satisfazer suas
necessidades bdsicas por alimentos, ves-
tudrio e moradia. As empresas de negg-
cios concentram-se no problema de
encontrar meios de aumentar seu pro-
duto final e sua eficiéncia.

Quanto a forma de produgao da habitacdo,
devido a falta de recursos e também pela ausén-
cia de programas habitacionais com financia-

mento, a populagdo mais carente tende a cons-
truir sua moradia por conta prépria, sem a con-
tratacdo de mao-de-obra qualificada, evidencian-
do quase sempre um desempenho insatisfatério,
de baixa qualidade, considerando-se o produto
final e sob o ponto de vista do préprio usudrio.

Um novo conjunto habitacional € organizado
para reduzir a caréncia de moradias, criando
alternativa de combate a favelizacdo, assentando
adequadamente as familias de baixa renda.

Portanto, as respostas a serem buscadas se re-
ferem a uma questdo fundamental, que é o ver-
dadeiro problema a ser estudado:

Como utilizar aliangas estratégicas no com-
bate ao déficit habitacional?

Essa questdo leva a reconhecer a necessidade
do desenvolvimento de a¢des que contribuam
nao s6 para a quantidade, mas também para a
melhoria da qualidade dos conjuntos habita-
cionais, além da busca constante da eficiéncia e
agilidade na obtengdao do maior niimero possivel
de resultados e da eficdcia desses resultados.

A sociedade tem demonstrado, seja pela
poupanga doméstica ou pelos sistemas de autofi-
nanciamento, seja pela autoconstrugao ou pela
producao por pequenos construtores, uma capa-
cidade acima da do préprio Estado. Por isso, no-
vos caminhos estdao sendo vislumbrados com o
associativismo e o cooperativismo.

As demandas sociais aumentaram em pro-
por¢do e velocidade superiores as capacidades
financeiras publicas, tornando mais reduzidas as
j4 escassas possibilidades de o Governo subsidiar
investimentos em habita¢ao ou em moradia.

As parcerias firmadas entre a Caixa Econémi-
ca Federal - CEF! e os poderes executivos (federal,
estadual e municipal), sob a forma de aliancas
estratégicas, estabelecem, por meio da politica
habitacional para a populacdo de baixa renda,
uma proposta que otimiza os recursos finan-
ceiros em relagdo ao seu aproveitamento, uma
vez que sdo aplicados diretamente na construcgao
pelos consumidores finais, sem intermedidrios,
situacdo capaz de sensibilizar, sobremaneira, o
custo do projeto. A iniciativa € dirigida, preferen-
cialmente, a uma faixa de renda normalmente
excluida e “desbancarizada"?

Lorange & Ross (1996, p.23), comentando
sobre aliangas em seu livro enfatizam que

IApesar da assinatura empresarial da Caixa Econémica Federal ser atualmente "CAIXA", essa Instituigdo ainda é mais conhecida como "CEF",
2 Populacio que tem dificuldade e sem condigdo para movimentar seus recursos no sistema financeiro/bancirio.
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Quando hd muita proximidade na ma-
neira como as pessoas véem suas posi-
¢oes, € criada a base de uma alianca es-
tratégica. [...] As aliangas estratégicas o-
correm em muitos setores diferentes e
entre empresas de varios tamanhos. Tem
numerosos propdsitos e podem envol-
ver elos? verticais e horizontais entre as
empresas envolvidas.

Essas aliangas precisam alcancar o maximo
possivel da demanda caracterizada, em prazos
curtos e com boa qualidade dos produtos gera-
dos, haja vista a importancia da aplicagdo dos
recursos financeiros disponiveis, a fim de que se
possa consiga 0 maior nimero na producdo de
habitagoes para as familias de baixa renda.

Com este trabalho pretende-se apresentar um
estudo que demonstre 0s mecanismos e proces-
sos bdsicos para a elaboragao de parcerias, alian-
¢as e gestao estratégica de recursos no combate ao
déficit habitacional, ancorado em pesquisa des-
critiva e estudo de caso do Conjunto Habitacional
Cidade de Deus, em Sete Lagoas, fruto do em-
preendimento realizado pela Prefeitura de Sete
Lagoas e a CEE desde 1998, cujos resultados po-
derdo ser comparados com outros programas des-
sa natureza que acontecem em ambito nacional.

As hipdteses a serem analisadas se referem a
exploracao de aliancas estratégicas como alterna-
tiva vidvel de combate ao déficit habitacional, no
que diz respeito a dois pontos essenciais:

* Reducdo efetiva da caréncia habitacional,

2 ALIANCAS ESTRATEGICAS

Para Lorange & Ross (1996, p.50) existem for-
mulas de avaliar todo o processo de parceria.
Mas, como avaliar a eficdcia das aliangas estraté-
gicas? Obviamente, cada alianga estratégica ofe-
rece caracteristicas tinicas.

A busca de novas formas de associagdes por
meio de relacionamentos cooperativos entre em-
presas independentes € justificada pela exigéncia
de adaptagdo a um ambiente global e em rdpida
mudanga e pela otimizagdo de recursos escassos.

As aliangas estratégicas devem ser estri-
tamente vistas como meio e fim - nao

caracterizada pelo déficit hoje existente;

* Aumento da renda familiar da populacio-
alvo (baixa renda), pela diminuigao das
despesas com moradia.

Delimitando o propésito do estudo em
questdo, avaliaram-se quantas familias com ren-
da mensal de até cinco saldrios minimos foram
atendidas pela alianga estratégica, pois essas fa-
milias fazem parte do indicador critico da andlise,

Procurou-se determinar, de forma secunddria
e complementar, para melhor entendimento do
estudo, quanto o estabelecimento da alianca
estratégica e a conseqiiente construgdo do con-
junto habitacional contribuiram para a elevacio
da renda familiar, bem como para o aumento do
niimero de cdmodos existentes nas moradias.

- E importante criar possibilidades de reducio
do déficit, por meio da produgdo de unidades re-
sidenciais, notadamente por meio da construgao
de conjuntos.

Com base em pesquisa desenvolvida, sdo
apresentados resultados oriundos da alianga
estratégica entre institui¢gées publicas, formada
para implementacgao de programas habitacionais
destinados a populagdo de baixa renda, especial-
mente as familias com ganho mensal de até 5 sa-
larios minimos, utilizando recursos do Sistema
Financeiro de Habitag¢do — SFH, de acordo com a
politica habitacional formulada pelo Governo Fe-
deral. A proposta € identificar se a alianga estra-
tégica estabelecida para esse fim contribuiu e de
que forma para o combate ao déficit habitacional.

como fim em si mesmas. Sem duvida, a
razao bdsica é que um mais um deve
resultar em mais do que dois. Essas
aliangas devemn proporcionar aos par-
ceiros maior probabilidade de sucesso. 4
{LORANGE, 1996).

Eiriz (2001, p.66), em sua proposta de tipolo-
gia sobre aliangas estratégicas, cita que a literatu-
ra é consensual em reconhecer que uma alianga
dessa natureza ocorre quando duas ou mais orga-
nizagoes decidem conjugar esforgos para perse-
guir um objetivo estratégico comum. Os parceiros

3 segundo Lorange (1996) e conforme Contractor & Lorange (1988), o conceito de “elos” estd diretamente vinculado & integracéo total
ou parcial das atividades desenvolvidas pelas organizagdes participantes da alianga. Como integracio vertical, o exame entre o mercado
de atuacio e o grau de hierarquia a ser atingido pela Alianga estratégica. Como integragdo horizontal, o grau de interdependéncia entre

as partes envolvidas.

4 Definigdo cldssica de “sinergia” (2+2=5), termo introduzido no vocabuldrio de administragio por Igor Ansoff, quando do surgimento
do Modelo Ansoff de Planejamento Estratégico (Strategic Management, 1979).

a2
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procuram desenvolver uma vantagem cooperati-
va e que tenha efeitos positivos sobre o seu de-
sempenho individual e coletivo. Esse posiciona-
mento é também defendido por Lorange & Ross
(1996) e Barros (2001).

O ponto fundamental encontra-se na cria¢ao
de valor, isto €, se a intengdo dos parceiros estd na
criacdo individual ou conjunta de valor. Hamel
(1991, p.87) relata que o processo colaborativo
pode conduzir a uma redistribuigdo de habilidades
entre os parceiros. Considerando esse enfoque, a
questao do aprendizado surge como ponto crucial.
Complementando, um parceiro que compreende
aliga¢do entre o aprendizado interparceiros, poder
de barganha e competitividade tenderd a ver a
alianca como uma corrida para se aprimorar.

Barros (2001, p.96), considerando o cldssico
modelo de andlise das for¢as competitivas de
Porter (1980) e examinando a cadeia de valor das
empresas e o processo de gerac¢ao de valor mtituo,
identifica trés tipos de aliangas:

* Complementaridade - as empresas for-
mam uma alianca para desenvolver, em
conjunto, atividades que se complemen-
tam na cadeia de valor;

¢ Co-integracdo — as empresas formam uma
alian¢a para desenvolver a mesma ativi-
dade da cadeia de valor. Nesses casos, o
objetivo é obter economias de escala em
uma das etapas da cadeija produtiva;

e Aditiva - as organizagdes integram-se,
considerando todas as atividades da ca-
deia produtiva, como os consdércios entre
empresas para aquisicdo e operagao de
outras empresas.

Foram definidos por Lorange (1996, p.21) qua-

tro modelos de aliancas estratégicas:

* Acordo provisério - quando as empresas-
mde simplesmente colocarem um conjun-
to minimo de recursos, fregiientemente
em bases tempordrias, para complemen-
tagao uma da outra;

* Consdrcio — quando as partes estiverem
dispostas a colocar mais recursos do que o
anteriormente combinado e se os valores
gerados dentro da alianga forem distribui-
dos entre as sdcias. Um exemplo desse tipo
de alianga ocorre quando duas empresas
participam de um consdrcio comum de
pesquisa e desenvolvimento. Cada socia
coloca suas melhores tecnologias, cientis-
tas, etc., e os beneficios sdao distribuidos

5 Revista de Administragio Contempordnea.

entre elas apds consumadas as descober-
tas cientificas;

+ “Joint venture” baseada em projeto — as
empresas-mae colocam um minimo de
recursos estratégicos, entrando em acordo
para crid-los em conjunto por intermédio
de uma organiza¢do comum. Os recursos
gerados nao sao distribuidos entre as par-
tes, exceto como resultados financeiros;

¢ “Joint venture” plena — ambas as partes
colocam recursos em abundancia, per-
mitindo que os recursos gerados sejam
mantidos na alianga.

A literatura apresenta diferentes tipologias de
aliancas estratégicas, afirma Eiriz (2001, p.70) em
sua pesquisa publicada na RAC5. Ele préprio
criou um modelo de tipologia, naturalmente sem
desconsiderar os aspectos tedricos, mas privile-
giando caracteristicas praticas e tangiveis para as
empresas:

1) Aliangas estratégicas de dominio comer-
cial — que sdo desenvolvidas predominan-
temente para uma ou vdrias das seguintes
atividades: compra, marketing, vendas,
distribuicao de produtos acabados e
servigos pos-venda;

2) Aliangas estratégicas de dominio técnico
ou de produgao — que se orientam funda-
mentalmente para a atividade de pro-
dugdo, gestdo de recursos humanos, inves-
tigagao e desenvolvimento tecnolégico;

3) Aliangas estratégicas de dominio finan-
ceiro — em que se categorizam as aliancas
em funcao do capital envolvido e o grau de
integracdo dos parceiros.

Avaliando os modelos tedricos e as tipologias
de aliangas estratégicas, pode-se concluir que o
estudo de caso do Conjunto Habitacional Cidade
de Deus ¢ uma andlise de alianca estratégica do
modelo “Acordo Provisério”, segundo Lorange &
Ross (1996), enriquecido pelo tipo de “comple-
mentaridade”, conforme definido por Barros
(2001), bem como de uma “Aliangas Estratégica
de Dominio Técnico ou de Produgdo, como ca-
racterizado por Eiriz (2001).

Assim sendo, abordar-se-d mais e especifica-
mente, o processo de formagao e desenvolvimen-
to de aliangas provisdrias (defini¢do de Lorange &
Ross) como foco principal desse estudo, haja vista
que as outras tipologias nao sdo tao adequadas
e/ou totalmente abrangentes para andlise do
modelo tedrico.

Gestare, Sete Lagoas, n. 2, p. 40-52, nov. 2004




Para Lorange & Ross (1996, p.52), nas aliancas
provisérias, cumpre manter em mente que os re-
cursos destinados a alianga estratégica sdo escas-
S0s e que os recursos gerados devem retornar as
empresas-mde sob a forma de resultados. Espera-
se também que uma empresa-mée veja esse
negécio como parte de sua atividade principal e
que seja lider do segmento em relagdo a seus
concorrentes. :
~ Devido ao fato de organizagdes diferentes
estarem participando de uma alianga estratégica,
o planejamento e o controle estratégico, com cer-
teza, ndo sdo tarefas faceis. Com a necessidade de
metas congruentes, informacdes simétricas e
consenso relativamente a adogédo de agoes cor-
retivas e de conciliagdo de interesses entre sdcios,
ndo ha duvida de que os processos de planeja-
mento estratégicos podem ajudar na implemen-
tacdo de aliangas e parcerias. E importante sa-
lientar 4 aspectos nos processos de planejamento
e controle (LORANGE & ROSS, 1996, p. 107):

» Fixagdo de objetivos para a alianga estraté-

gica como um todo;

* Desenvolvimento de programas estratégi-
cos para a implementagao de objetivos es-
pecificos;

* Delineamento de tdticas para orcamentos
relevantes;

» Monitoramento continuo dos resultados,
desenvolvimento estratégico a prazos mais
longos e protegdo das competéncias prin-
cipais da empresa.

Deve-se manter em mente que as aliangas
estratégicas provisorias consistern meramente na
escolha de uma razdo justificadora do trabalho
conjunto, assumindo-se que ndo haverd inter-
rupc¢ao de recursos e que a parceria nao prejudi-
card o trabalho das parceiras. O desenvolvimento
de um plano conjunto precisa deixar bem clara a
compatibilidade de esforgos, tecnologias e tare-
fas, entre outros assuntos. A dificuldade para
definir padrdes, diferengas culturais e niveis de
formalizagdo entre a organiza¢dao bem estabiliza-
da e a empreendedora também precisa ser con-
siderada no planejamento das aliangas estratégi-
cas provisérias (LORANGE & ROSS 1996, p.116).

6 Texto original (em inglés) traduzido e adaptado pelo autor.

Conforme Kanter (1994, p.98), independente-
mente do tipo, da origem e dos objetivos, as alian-
¢as sao um fato da vida. Algumas sdo encontros
furtivos, outras, preltidios para uma fusio com-
pleta. Durante o perfodo pesquisado, algumas
das aliangas estudadas floresceram apés bons ou
drduos comegos; outras mudaram de objetivos e
de estruturas e outras mais se dissolveram, ami-
gavelmente ou nao. Os resultados da pesquisa
evidenciaram trés aspectos-chave:

* Primeiro, o fato de que as aliangas sdo sis-
temas vivos em evolugao. Mais do que
mero acordo firmado, elas podem abrir
oportunidades nido previstas;

¢ Segundo, em vez de simples troca, as
aliangas devem envolver colaboragao (cri-
acao conjunta de novo valor) por meio da
valorizagao das habilidades individuais;

+ Por fim, as aliangas ndo podem ser contro-
ladas por sistemas formais.

Segundo Kanter (1994)%, o relacionamento
entre companhias comeca, cresce e desenvolve-
se com muita semelhanga aos relacionamentos
entre pessoas. Geralmente, as aliangas estratégi-
cas bem sucedidas desenvolvem caminhos
sobrepostos por meio de cinco fases distintas:

e Na primeira, o namoro, quando duas em-
presas sao atraidas e descobrem compati-
bilidades para justificar sua uniao;

e Na segunda, o noivado, com o fechamento
do acordo e definicdo das intengdes;

» Na terceira, as recentes parceiras come-
¢am a descobrir o valor de cada uma e co-
mo deveriam operar o negécio, mediante
diferentes idéias;

» Na quarta, os companheiros tentam supe-
rar e atravessar aquelas diferencas, desen-
volvendo técnicas para progredir;

e Na quinta fase, como um “velho casal”, as
parceiras aceitam mudancgas internas,
visando ao resultado e a continuidade da
colaboragéo.

Iguais aos romances, as aliangas estdo cons-
truindo sonhos e esperangas que, de certo,
podem acontecer, se as oportunidades forem
perseguidas corretamente.
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3 PROJETO CIDADE DE DEUS

O municipio de Sete Lagoas, por situar-se
préximo a Belo Horizonte, tornou-se “Cidade
Pélo”, caracteristica devida ao seu crescimento
industrial e conseglientemente demografico. Em
decorréncia, uma grande oferta de médo-de-obra
nao especializada ali se instalou atraida pela pers-
pectiva de empregos. Desta forma, a migragao se
acentuou cada vez mais, levando pessoas de
baixa renda a se assentarem em dreas publicas
e/ou de risco, pracas, logradouros ptiblicos e ter-
renos baldios, o que induziu a invasao desorde-
nada e a proliferagao de favelas.

Com vistas a solucionar o deprimente estado
em que vivem essas familias, a Prefeitura Munici-
pal de Sete Lagoas optou pela construgao da
“Cidade de Deus".

Buscou-se a composi¢do de informagoes que
permitiram caracterizar o empreendimento, com
todas as suas peculiaridades, o ambiente no qual
se pretendeu implantd-lo, os efeitos ambientais
resultantes de sua implanta¢do, bem como as
medidas mitigadoras que se fizeram necessdrias.

O objetivo principal do empreendimento era
resolver os graves efeitos sociais decorrentes da
auséncia de habitacéo e de infra-estrutura bésica
para atendimento as familias de baixa renda, aos
desempregados e aqueles que exercem a econo-
mia informal.

A concep¢do do projeto contemplou um
loteamento popular com unidades de 180 m?Z,
visando uma qualidade de vida acima das priori-
dades normais estabelecidas numa cidade. O
planejamento proposto buscou atender a popu-
lacdo assentada sem, contudo, modificar as ca-
racteristicas locais, pois estava prevista uma
condicdo de implantagao equivalente a seu
tempo de crescimento.

O projeto abrangeu 6.014 lotes distribuidos
em 220 quadras, incluindo os de uso residencial,
além dos lotes comerciais, institucionais e de
grandes espacos urbanos de dreas verdes.

Os recursos previstos para a implantagao da
“Cidade de Deus” viriam do Programa Federal
Pr6-Moradia — Caixa Econdmica Federal — e do
Programa Habitar Brasil — Secretaria do Desen-
volvimento Urbano - Ministério do Planeja-
mento, além dos recursos do préprio municipio.

O projeto em pauta elegeu o regime de auto-
construcao e mutirdo (este, preferencialmente). A
finalidade do empreendimento era resolver de-
finitivamente os graves efeitos sociais da auséncia
de habitacao e infra-estrutura para a populagao-
alvo do programa.

Consideraram-se como critérios prioritdrios
para a pessoa se beneficiar desse projeto habita-
cional: residir comprovadamente em Sete Lagoas
hd pelo menos 5 (cinco) anos, ndo possuir casa
prépria; ter renda inferior a 5 (cinco) saldrios
minimos; contar sua familia com maior nliimero
de membros, apresentar atestado de bons
antecedentes, e estar assentada em favela, drea de
invasio ou de risco.

Sete Lagoas inaugurou, em 1989, o seu tltimo
conjunto habitacional, construido pelo Sistema
Financeiro de Habitacio — SFH - para beneficiar
cerca de 1.000 familias de baixa renda.
Entretanto, as familias sem condigdes de pagar as
prestagdes foram excluidas automaticamente do
programa. Naquele ano, a cidade possuia uma
populagao de 143.000 habitantes. Durante os oito
anos seguintes, 0 municipio nao recebeu nenhu-
ma acao nesse sentido por parte do Executivo,
acentuando cada vez mais a caréncia no setor
habitacional. Sendo assim, e conforme estimati-
vas da Secretaria de Promog¢ao Social, 5.000
familias precisavam, em regime de urgéncia —
urgentissima, de moradia. De acordo com o IBGE
— Censo 2.000, a populacdo cresceu e atingiu o
patamar de 184.286 habitantes, exacerbando o
problema.

O projeto consistia em oferecer aquelas
familias carentes e de baixa renda, moradias em
estilo simples (embrido) com 33 m2 de drea cons-
truida (podendo ser ampliadas no futuro), em
lotes de 180 m?, urbanizados, com toda a infra-
estrutura de uma cidade.

Pelo exposto, justificaram o empreendimento:

* Resposta imediata & demanda residencial
para populacdo de baixa renda, cujo
crescimento € acentuado;

» Geracao de opcio para desenvolvimento;

* Acesso a lazer e recreacao;

* Geragao de empregos diretos e indiretos;

* Ocupagcao territorial com altos indices de
dreas livres e de preservacao;

* Implantagao de modelo de assentamento
com vistas a uma concepg¢io inovadora de
conjunto habitacional.

A proposta de trabalho da Prefeitura Munici-
pal, visando a participagio dos beneficidrios, era
que eles entrassem com a mao-de-obra na cons-
trugdo das moradias pelo regime de mutirdo.

Cada participante ficou obrigado a complétar
determinado numero de horas de trabalho no
conjunto habitacional, devidamente controlado
pela coordenagdo de projeto, de forma a assegu-
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rar que o esforco comum, com o apoio da Admi-
nistragao Municipal, se transformasse na realiza-
¢do da moradia prépria para o trabalhador de
baixa renda.

* A parte do municipio compreendia:

¢ Doacao dos lotes;

= Coordenagao Técnica;

* Transporte total de materiais;

¢ Eletrificagdo, incluindo padrao de luz;

* Rede de 4dgua e esgoto, incluidas as li-

gagoes individuais;

* Urbanizacao.

Foram participantes do programa local: a
Caixa Econdmica Federal, como Agente Financei-
ro, a Prefeitura Municipal, como Agente Empre-
endedor, a COHASA- Companhia de Habitagao
Municipal, como Agente Promotor (em parceria e
sob a forma de alianga estratégica entre a Pre-
feitura e CEF) e o beneficidrio final - o mutirante.

Ao se propor a implantagdo da “Cidade de
Deus” como alternativa para solugao do proble-
ma habitacional em Sete Lagoas, pensou-se tam-
bém em tornar o projeto vidvel para incremen-
tacdo de novas frentes de emprego e renda. Essa
proposta pautou-se na filosofia de que, além de
seus objetivos diretos, a execugdo de projetos
publicos comporta orientagdes no sentido de
privilegiar a criagao de novos empregos. Assim, a
utilizagao dos recursos humanos locais nas obras
publicas levaria a um duplo resultado, pois nao s6
contribuiria para a redugdo dos custos da exe-
cucdo, como responderia ainda pela aplicagdo de
recursos nas préprias comunidades beneficiadas
pelos projetos, dada a criagao de novos empregos.

Considerando-se que o assentamento urbano
era para 5.000 familias e supondo-se 5 moradores
por unidade habitacional unifamiliar, ter-se-a um
contingente de aproximadamente 25.000 pessoas
residindo no conjunto. Pessoas estas que, a
época, se dispersavam por espagos diversos - fa-
velas, invasdes e drea de risco — e conviviam com
os mais diferentes e variados problemas sociais. O
setor habitacional tinha como gestor a Com-
panhia Habitacional de Sete Lagoas - COHASA.

Cabia a Caixa Econdmica Federal o financia-
mento dos lotes e do material de construcao. O

4 DESENVOLVIMENTO DA PARCERIA

Em 1998, quando comegou a ser desenvolvido
o Programa Cidade de Deus, a Secretaria de A¢do
Social possuia um cadastro com 4.876 pre-
tendentes ao programa de habitagdo popular do
Municipio. Nessa época, Sete Lagoas jd contava

custo total estimado para cada mutudrio foi de
R$5.500.00 (cinco mil e quinhentos reais), sendo
R$1.500,00 (hum mil e quinhentos reais) para o
lote, R$3.500,00 (trés mil e quinhentos reais) para
o material de construgao e R$500,00 (quinhentos
reais) previstos como “recursos préprios” do
mutirante. O regime de constru¢ido seria sob a
forma de “mutirao”,

O teto médximo do financiamento seria de
R$5.000,00 (cinco mil reais) e o prazo de reembol-
so, de 240 meses, com prestagdo mensal de
aproximadamente R$39,00 (trinta e nove reais). A
contrapartida de R$500,00, obrigatdria para todos
os participantes, foi criada com a intengdo de
gerar um maior envolvimento e responsabilidade
do mutirante, quando da execugio das obras no
conjunto, e disponibilizar recursos suficientes
que posteriormente seriam revertidos em benefi-
cio da prépria comunidade, mediante a cons-
tru¢do de fabricas artesanais (pré-moldados e
outras atividades).

Outra iniciativa criada foi a institui¢ao do
“Bénus Habitacional”, beneficio criado pela Lei
Municipal n.e, 5.250, de 16 de janeiro de 1997, e
regulamentado pelo Decreto n.° 2.2320, de 15 de
setembro de 1997, como forma de subsidiar as
agoes municipais na drea de habita¢ao popular.

Consistia basicamente na conversdo de um
percentual do valor pago a titulo de IPTU -
Imposto Predial e Territorial Urbano em bonus
habitacional, que seria utilizado na troca por
materiais de construgdo e por servigos, quando
do desenvolvimento de obras para construgao de
moradias, cujo ptiblico era composto de familias
de baixa renda. Em 1997, o percentual previsto
para conversao era de 50 % do total pago e, em
1998, de 20 % , conforme normativos do poder
executivo municipal (Secretaria de Fazenda).

De inicio, estava previsto um teto de utilizagao
no valor de R$5.000,00 (cinco mil reais), limite de
custo estimado para cada unidade residencial,

Na primeira etapa, foco principal e objeto deste
estudo de caso, foi projetada a construgdo de 438
casas de 33 m?, financiadas diretamente pela
Caixa Economica Federal, na modalidade Carta de
Crédito FGTS com contratagao individualizada.

com uma populagio de 173.234 habitantes
(IBGE); ou 2,81% aguardando uma alternativa de
melhoria no padrdao de moradia. O Censo 2000
apurou uma populagao de 184.286 habitantes,
representando um acréscimo de 6,38% (resi-
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dentes no municipio) em apenas 2 anos (IBGE
—2000. Dados preliminares)

A CEF elaborou um estudo de viabilidade téc-
nica e financeira, de modo que fosse encontrado
um caminho factivel de valida¢do para o projeto
Cidade de Deus e chegou-se a conclusao que o
empreendimento deveria ser dividido em duas
fases distintas:

a) Nessa etapa, 438 casas populares seriam
financiadas pela Caixa Econdmica Federal
diretamente aos adquirentes finais, pelo
programa Carta de Crédito FGTS indivi-
dual. A modalidade prevista era a cons-
trucdo sob a forma de mutirdo e o crédito
seria destinado tanto para a compra do
lote urbanizado, quanto para a compra de
materiais necessdrios a construgao. A
COHASA, a Secretaria de A¢ao Social e a
CEF se encarregariam da opegacionaliza-
¢do e implementagdo do Programa, ini-
ciando, assim, a parceria pretendida, de
acordo com cronogramas de execugao
previamente acordado entre as partes. Do
universo de 4.876 familias catalogadas, o
programa deveria, de inicio, priorizar pelo
menos 9,00 % delas.

b) Numa segunda etapa, com recursos do
Or¢amento Geral da Uniao -OGU, e con-
trapartida obrigatéria de 20% do munici-
pio, seriam construidos ntcleos habita-
cionais com até 33 m2, o0s quais seriam
doados a populagao extremamente caren-
te (qQue nem sequer conseguisse compro-
var renda), sem a obrigacdo de pagamen-
to de prestacoes futuras. Os recursos do
municipio seriam retirados do Fundo
Municipal de Habita¢do, pelo Programa
Bonus Habitacional, conforme previsto
em lei promulgada pela Camara. Seriam
construidas 262 casas popuilares sob a
coordenacgdo da COHASA ~ Companhia de
Habitacao de Sete Lagoas (esta etapa nio
foi objeto do estudo realizado pelo autor).

Procedeu-se a fase de contrata¢do. A modali-
dade foi o financiamento individual com recursos
do FGTS, celebrado diretamente com o mutudrio,
em que constavam todas as condi¢des, bem
como definida a modalidade de constru¢ao - no
caso em foco autoconstrug¢ao ou mutirdo. As
primeiras casas deveriam ser construidas num
prazo de 6 meses.

A utilizagao da renda do grupo familiar,
notadamente a do cdnjuge, ajudou sobremaneira
na aprovagao do financiamento. A média de R$
379,73 de renda do grupo familiar comprova o

grau de caréncia da populagdo assistida.
Representa 1,90 da faixa caracterizada como
baixa renda (5 saldrios minimos), conforme reve-
lado pela pesquisa do autor em 2002 (amostra =
60 familias). A maioria (68,32%) ganhava até R$
400,00 ou 2 saldrios minimos por més,
Comparativamente com 2001, esse percentual
era de 66,00 %, segundo pesquisa sécioeconomi-
ca realizada pelo autor.

A democratiza¢do do financiamento, tendo
em vista o acesso facilitado ao programa do S.EH.
e viabilizado pela parceria, foi reconhecida pela
grande maioria dos entrevistados (73,33 %) como
possibilidade concreta de melhoria da qualidade
de moradia, devido & aquisicdo do imdvel
préprio.

A atuagdo da Prefeitura, da Secretaria de Agao
Social e da COHASA foi percebida de forma regu-
lar (63,24 % dos entrevistados), ndo pelos traba-
lhos realizados no inicio da parceria, se nao pelos
resultados apresentados ao longo das atividades,
principalmente no que diz respeito a organizagiao
administrativa e financeira.

O resultado da pesquisa evidencia a falta de
entrosamento entre os 6rgaos responsdveis pelo
desenvolvimento do projeto e os participantes
diretos (mutirantes), com mais énfase no que diz
respeito a execugdo do processo de mutirao.

Viérios planejamentos foram realizados e,
desde o inicio, ndo foi obtido sucesso na arregi-
mentagao de pessoas e entidades, para que fosse
possivel desenvolver um sistema eficiente de
mutirdo. A incompeténcia publica de criar
condigdes favordveis a fim de que o mutirdo
acontecesse naturalmente, transformou essa
condicao em um dos maiores dificultadores do
projeto, conforme registrado em pesquisa.
Somente 5,21 % das casas construidas no
Conjunto seguiram o regime de mutirao. Um
fator preocupante, que distorceu radicalmente o
propdsito e as diretrizes iniciais do Programa, foi
a quantidade de recursos gastos pelos proprie-
tdrios para pagamento de mao-de-obra a
auténomos e empreiteiros de obras, visando a
conclusao de suas casas visto que, praticamente,
mais da metade do Conjunto Cidade de Deus foi
construido assim (54,17%).

Alguns pré-requisitos, imprescindiveis a
implantagao do programa de mutirao, nao foram
concretizados:

* A obrigatoriedade de disponibilidade min-
ima de 8 horas didrias aos sdbados, domin-
gos e feriados ao longo dos meses de
acompanhamento nao foi cumprida pela
maioria dos mutirantes, que, quando a
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cumpriam, se dedicavam exclusivamente
as suas respectivas construgoes, prejudi-
cando, assim, a evolugao do Conjunto em
termos de andamento global das obras;

e A assinatura de Protocolo de Inteng¢ées en-
tre os parceiros (Prefeitura, Caixa, Cohasa e
Associagao dos Mutirantes, bem como dos
beneficidrios finais com a Associagao de
Mutirantes) nao foi celebrada, nem criada
a Associacao de Mutirantes, fatos que re-
tardaram o andamento, a coordenagio e o
acompanhamento dos trabalhos;

* Poder Executivo ndo se preocupou em
contornar a situagao instalada e os reflexos
foram altamente negativos, dificultando o
atingimento dos objetivos propostos.

Outro aspecto que deve ser abordado € o da
disponibilidade de materiais de construgao, que
seriam gastos no desenvolvimento do Conjunto.
A Caixa e o Governo Federal liberariam os recur-
sos de acordo com o0 andamento das obras. Esses
recursos seriam utilizados para compra e dis-
tribui¢do desses materiais aos participantes da
construcdo do Conjunto.

Inicialmente, foram implementados proces-
sos de produgao em escala, bastante eficientes,
mas, infelizmente, essas agoes deram resultados
satisfatérios somente nos primeiros meses.
Houve atrasos na execu¢ao e no desenvolvimen-
to das obras do Conjunto e o cronograma foi
prorrogado por mais seis meses. Quando isso
aconteceu, 0s recursos financeiros nao foram li-
berados e, evidentemente, os materiais de cons-
tru¢do ndo puderam ser comprados. Esse ponto
foi o maior dificultador elencado pelos partici-
pantes , alcangando 41,75% da amostra.

Existiu uma falha financeira na estrutura de
operacionaliza¢ao, pois obrigatoriamente os va-
lores correspondentes ao total convertido em
bonus (proporgao dos IPTUs pagos pelos con-
tribuintes e doados para o PROHASEL), teriam
que “virar” recursos financeiros, ou seja, dinheiro
que seria gasto na compra dos respectivos mate-
riais de construgao, o que, de fato, ndo ocorreu

Aliado a isso, houve falhas na distribui¢ao
desses materiais, provocando distor¢oes na
quantidade a ser entregue por casa em cOns-
trucio. Dois reflexos podem ser registrados como
conseqiiéncia dessas falhas:

» Acréscimo significativo na drea construida
por unidade habitacional, servindo como
exemplo algumas casas que possuem hoje
uma drea construida acima de 70 metros
quadrados, mais do que o dobro do previs-
to inicialmente. Mesmo sendo uma van-

tagem, analisando o aumento da quali-
dade de moradia, ndo era o objetivo prin-
cipal idealizado originalmente;

* Gasto excessivo de materiais, ndo previsto no
projeto, de forma rdpida e desordenada, des-
cumprindo o cronograma. Em vista disso,
sobreveio grande escassez desses materiais
quando da época de finalizagao das obras.

A CEF liberava os recursos de acordo com o
andamento das obras — ndao de forma individual
(por casa), mas sim de forma global (1inico bloco)
- € por etapas previstas no cronograma fisico-
financeiro previamente negaciado e pactuado.
Com o atraso, as etapas das obras ndo eram
cumpridas e, evidentemente, os recursos nao
eram liberados. Como a Prefeitura nio integrali-
zou 0s recursos necessdrios ao Programa, os
materiais comecaram a escassear, prejudicando
novamente o andamento das obras. Esse ciclo
negativo foi altamente destrutivo para uma
condigao 6tima de trabalho.

Convém salientar os resultados positivos gera-
dos pela implantacdo do empreendimento. A
despeito dos fatores dificultadores vivenciados ao
longo do desenvolvimento das atividades, alguns
pontos podem ser destacados:

» A proposta inicial de construgao da célula

habitacional era de 33 m?. De acordo com
a amostra pesquisada, 59,5 % do Conjunto
ja foi favorecido com acréscimos na drea
construida, observando-se aumento real
na quantidade de comodos disponiveis,
Significa dizer que, apesar de ter sido gasto
um pouco mais de recursos para a con-
clusdo das obras, isso se converteu em
melhoria de qualidade de moradia da po-
pulag@o alvo;

¢ Valor final do imével, mesmo computados
os custos adicionais gastos pelos proprie-
tarios (pagamento de mao-de-obra e com-
pra de materiais), pode ser considerado
como dentro da média de mercado, em
comparagao com outros bairros de popu-
lacao de baixa renda do municipio;

» Em 18 meses, foram construidas 430 novas
casas populares com drea minima de
33m?, garantindo moradia com qualidade
a uma quantidade significativa de pessoas
carentes, e foram abertos espagos para que
as outras etapas do projeto tivessem curso.

No que diz respeito ao custo, indispensavel
estrutura financeira para disponibilizar essas
oportunidades de desenvolvimento, seria impos-
sivel qualquer agdo dessa natureza, se ndo hou-
vesse uma parcela considerdvel de subsidios por
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parte da Prefeitura Municipal quando da cele-
bragdo de aliangas estratégicas.

A populacao de baixa renda ndo consegue
arcar com os custos de compra de terreno, infra-
estrutura urbana (dgua, luz, esgoto, pavimen-
tacao), nem “bancar” as despesas referentes as
taxas diversas, tais como escritura, ITBI, aver-
bacdes, habite-se, seguros e outras, que podem
chegar até 8% do valor total de financiamento,
conforme célculos fornecidos pela CEE

-No Conjunto Cidade de Deus, a Prefeitura
arcou totalmente com os custos de implantagao
desde a infra-estrutura até as despesas com a
escritura definitiva. Somente assim, criou-se a
possibilidade de acesso a moradia e de combate a
favelizagdao de forma democrética e justa, presti-
giando as familias carentes do municipio. Até a
contrapartida do mutudrio, no valor de R$ 500,00,

5 CONCLUSAO

A alianga estratégica entre a Caixa e a Prefeitura
Municipal de Sete Lagoas foi idealizada para
aproveitar a oportunidade de desenvolver um con-
junto habitacional de concepgao inovadora, aliada
a otimizacao de recursos disponiveis, dentro da
politica habitacional do Governo Federal. Nesse
sentido, houve a complementaridade de agoes e
de sinergias com vistas a elaboragao de um produ-
to realmente importante para a comunidade.

Identificou-se uma parceria que pode ser clas-
sificada como “alianga estratégica provisdria”,
pela qual os resultados pretendidos foram alcan-
¢ados em sua grande maioria.

O relacionamento cooperativo foi fundamental
para o sucesso da alianga estratégica. Os objetivos
do projeto estavam claros para ambos os parceiros
e priorizados a despeito de interesses unilaterais.

As praticas administrativas dos parceiros eram di-
ferenciadas pela prépria concepgao de funcionamento
das “empresas-mae”. Embora Institui¢oes Ptiblicas,
suas estruturas organizacionais eram diferentes, com
cultura e principios de trabalho bem definidos.

As agoes desenvolvidas pelas instituigdes par-
ticipantes atingiram 98,17% do objetivo proposto
e conseguiram finalizar a construgdao de 430
novas unidades habitacionais.

Em conseqiiéncia disso e fato igualmente im-
portante, esses imoveis propiciaram um aumento
indireto da renda familiar, tendo em vista uma
significativa redugao das despesas com aluguéis
(gastos médios anteriores = R$141.75 x gastos
médios atuais = R$47,57).

E conveniente ressaltar, ainda, que ocorreu

foi subsidiada pelo programa de bonus habita-
cional do PROHASEL, comentado anteriormente.
O valor gasto com aluguel foi um dos itens
mais surpreendentes da pesquisa. Ficou evidente
a reducdo nas despesas nesse item. A prestagao
atual (média de R$ 47,57) representa 50,34 % do
valor médio gasto anteriormente no mesmo item
(moradia), considerando o resultado da amostra
(pesquisa realizada pelo autor em maio 2002),
nela incluida 20 respostas de moradores que néao
pagavam nada de despesas com aluguel (33 % do
total da amostra). Se se ajustar esse resultado e
considerar tdo somente aqueles que possuiam
gastos com aluguel, a prestacdo atual represen-
taria apenas 33,56 % do valor médio gasto anteri-
ormente. Pode-se concluir que houve um subs-
tancial ganho nesse aspecto, contribuindo com o
aumento indireto da renda do grupo familiar.

uma melhoria na qualidade de moradia dessas
familias, em virtude de acréscimos na quantidade
de comodos e metragem construida comparati-
vamente ao imével anterior (59,5 % das células
habitacionais ja haviam sido ampliadas).
Considerando as familias assistidas pela alianga
estratégica, pode-se afirmar que a priorizag¢ao no a-
tendimento voltada para as familias mais carentes a-
tingiu plenamente esse propdsito, pois os benefici-
ados possuiam renda familiar média de R$379,73,
ou seja, abaixo de dois saldrios minimos a época. Em
ambito nacional, a caréncia habitacional se con-
centra na faixa de renda de até trés saldrios minimaos.
Um dos maiores desafios a ser enfrentado para
democratizar a aquisi¢do da moradia é adequar a
oferta habitacional ao nivel de renda da populagio
brasileira. Os altos indices de pobreza em relacao
aos elevados custos construtivos e pregos da
habitagao, restringem as escolhas da populagao,
particularmente a populagdo de baixa renda.
Aparentemente simples de se administrar, o mu-
tirdo habitacional se transformou num grande de-
safio. Na pratica, ele niao funcionou e em obras dessa
magnitude, pela complexidade de execugao, acom-
panhamento e controle, provavelmente nao funcio-
nara. A intencgao principal era reduzir o custo e viabi-
lizar tanto o financiamento quanto a construgao de
moracdia popular. No entanto, o resultado nao foi exa-
tamente esse apesar dos outros beneficios gerados.
Um ponto que merece destaque € que o insu-
cesso do processo de mutirao também se deveu a
falta de disponibilidade dos participantes (origi-
nalmente prevista em 8 horas, no minimo, aos
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sdbados, domingos e feriados), bem como a nio
criagdo da Associagao dos Mutirantes, cuja finali-
dade era apoiar e incentivar as agoes nessa drea.

Mais uma vez ficou evidente que a autocons-
trugdo, que representou 40,6 % das atividades de-
senvolvidas, assim definida como o processo de
construgao levado a efeito pelo préprio interessado
e individualmente é mais eficaz e alcanga melhores
resultados do que o mutirdo coletivo, ou seja, com
participagao efetiva e coletiva dos membros de uma
comunidade, Como exemplo, citem-se as 1.263 ca-
sas construidas entre 1983 e 1988, registradas pela
Secretaria de Obras Municipal como “construidas
sob regime de mutirdo”, mas cuja classifica¢ao corre-
ta é “construidas sob o regime de autoconstrugao”.’

O conceito a ser explorado € que se deve exer-
citar o trabalho cooperativo com certeza, mas em
condicbes diferentes e em menor escala. Os inte-
ressados precisam se organizar em grupos meno-
res sob a forma de associagoes e/ou cooperativas,
com propdsitos definidos e com ampla participa-
c¢do dos envolvidos. E a esséncia filosdfica do de-
senvolvimento comunitdrio e, porque nao dizer,
do desenvolvimento urbano de um modo geral.

Indiscutivelmente, as parcerias celebradas com
as empresas do setor da construgao civil para im-
plementagao de politicas habitacionais sérias, ver-
dadeiramente de interesse social, sdo relevantes e
sempre serao grandes opcoes nesse campo. O que
se discute, neste momento, € a capacidade de pro-
ducdo para o efetivo atendimento da crescente
demanda habitacional brasileira.

Para a populagdo de baixa renda, ndo é possivel
melhorar significativamente a condigao habita-
cional atuando de maneira setorial, ou seja, somente
com o enfoque na moradia. Isso refor¢a a necessi-
dade de maior investimento em saneamento bdsico
(esgoto e dgua), regularizacdo fundidria (dreas ade-
quadas a habitagao) e outras frentes de trabalho que,
sem duvida, podem ter um impacto grande nas
condi¢oes habitacionais das familias carentes.

Portanto, quando se fala de habitacao popular
nido se pode deixar de considerar as politicas e
acoes publicas voltadas para uma parcela consi-
derdvel da populagao que nao possui acesso ao
mercado imobiliario. Cada vez mais os trabalha-
dores, mesmo com a manutengao de seus empre-
gos, ndo tém um nivel de renda suficiente para
adquirir ou construir sua casa prépria. E indis-
pensdvel assegurar a esse segmento acesso a mo-
radias adequadas por meio de financiamentos
compativeis e subsidios sustentaveis.

O ataque as necessidades habitacionais como
arma de combate a favelizagdo, & pobreza e ao déficit
habitacional torna-se premente, haja vista a concen-
tragdo da populagao-alvo em segmentos de baixa
renda. Pouco se pode esperar das familias afetadas,
considerando uma renda familiar miserdvel. Essa
populagao carente s6 dispde de sua prépria forga de
trabalho, que pode ser usada como forma de paga-
mento dos beneficios obtidos mediante servigos
comunitdrios prestados em regime de mutirdo com
horas de trabalho nao remuneradas em dinheiro.

E importante salientar na conclusao deste estu-
do que a responsabilidade para superar o déficit
habitacional ndao é exclusivamente do Governo,
mesmo porque nao existem recursos suficientes
para esse proposito. Pelo que se pode perceber, a
maior parte do combate ao déficit habitacional é
realizado pela populagao de vérias formas e com
inimeras iniciativas, sejam privadas ou coletivas.
Merecem destaque a construgao do domicilio pelos
proprios moradores e o sistema de mutirao adota-
do, sem nenhum auxilio de financiamento publico.

O estudo de caso comprovou que organizagoes
constituidas sob a forma de aliangas estratégicas,
com o propdsito de combater o déficit habitacional,
sao eficazes e produzem resultados satisfatérios,
consolidando a idéia de uma “boa prdtica” que po-
derd ser implementada em outras oportunidades.

Sem diivida, muitas questdes e problemas de-
correntes da parceria entre empresas e novas mo-
dalidades de aliangas estratégicas merecem con-
tinuar a ser estudadas.

Algumas pistas levam a sugerir trabalhos futuros
de investiga¢do na drea de processos e projetos alter-
nativos de construgao, englobando aliangas com as-
sociagdes comunitdrias e pequenas cooperativas de
trabalhadores, como caminhos vidveis e comple-
mentares de combate ao déficit habitacional. As ca-
racterfsticas das atividades com atores estratégicos
da drea publica, financeira e com a comunidade (en-
tidades sem fins lucrativos e drgéos apoliticos) po-
dem construir parcerias com boas possibilidades de
resultado.

Se a responsabilidade de combater o déficit
habitacional é de toda a sociedade e ndo somente
do Governo, devem-se localizar opgoes de desen-
volvimento e fortalecimento comunitdrio como
meio sustentdvel de ac¢des a serem implemen-
tadas nessa drea social. Independentemente dos
dificultadores desses processos, a parceria tem
que ser produtiva e 0 comportamento cooperati-
vo fem que estar presente nessas aliangas.

7 Conjuntos habitacionais construidos com recursos do FGTS. Programa PAIH -Programa de Aglio Imediata/Habitagio e PROHAP -
Programa de Habitagdo Popular. Perfodo de 1990-1992. Conjunto Bernardo Valadares ( 535 unidades) e Conjunto Cidade Nova(728

unidades). Fonte: Caixa Econdmica Federal. Habitagdo (2002).
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ANALISE COMPARATIVA ENTRE
PERCEPCOES SOBRE SERVICOS:
o caso de uma instituicdo educacional

Luiz Daniel Gongalves*

RESUMO

A satisfacao do cliente é um ponto fundamental, pois pode tornar-se um diferencial nas empresas.
Essa importancia foi verificada na literatura e pesquisada numa escola de nivel médio e fundamental.
Houve a preocupac¢io em ndo colocar o aluno numa situagao de cliente (comprador), em que hd a
troca de valores financeiros, mas sim, como consumidor de um servigo. No desenvolvimento do tra-
balho, tem-se o exame da literatura mais atualizada sobre satisfacdo de clientes/consumidores, pas-
sando pelo marketing aplicado as institui¢oes educacionais e a descri¢ao de vdrios autores sobre satis-
facdo do cliente/consumidor de servigos. Procurando identificar quais os critérios e varidveis que o
consumidor de um servigo usa para avalid-lo, foi pesquisada numa institui¢do educacional, a per-
cepc¢io de qualidade dos seus servigos, verificada por dois grupos de alunos (Ensino Fundamental e
Médio). A pesquisa baseou-se num modelo de atributos de qualidade e foi feita através de um levan-
tamento (questiondrio) junto a 483 alunos do Colégio Cenecista Mdrcio Paulino de Sete Lagoas-MG,
Verificou-se, nos resultados, que os atributos de qualidade variam conforme o nivel de ensino. A
pesquisa demonstrou que, em servigos supostamente iguais, como sala de aula, laboratério de quimi-
ca, biblioteca e professores, as avaliagoes sdo diferentes, porque possuem "qualidades" diferentes,
pois os alunos tém necessidades e percepgoes diferentes. Constou-se que as varidveis com maiores
indices de rejeigao foram o uniforme e alguns atributos de qualidade da biblioteca.

ABSTRACT

The customer satisfaction is a basic point of becoming a highlight in the companies. This impor-
tance was certificated in the literature and researched in Junior and High School levels. Took in consid-
eration that the student is not a customer buyer where there is a change of financial values but as a
user of service. Along the development of the work, we ought to observe the latest literature about con-
sumer/client's satisfaction, going through the application of marketing to educational institutions and
the description of several authors about user/client's satisfaction. Trying to identify the criteria and
possibilities, that the user has to evaluate, it was researched in an Educational Institute, the way of con-
troling its quality, certified by 2 groups of students (Junior and High School). The search was based in
a pattern of quality skills and was done by means of a questionnaire answered by 483 pupils of
"Colegio Cenecista Mdrcio Paulino”, in Sete Lagoas-MG. The research gave us the result as follows: —
quality skills can change according to the "level" of the students. On services supposed to be similar,
like classrooms, chemistry labs, library and teachers, the evaluations are different, because the points
above have different "qualities”, as the students have different needs and feelings. There were the pos-
sibilities with highest number of rejection: the uniform and some quality skills of the library.

* Mestre em administragiio pela FACECA- Faculdade Cenecista de Varginha-MG, pds-graduado em matenitica superior pela PUC-MG,
professor de matenitica financeira do curso de Ciéncias Contdabeis (noite) da FAGE, professor de matenuitica financeira e estatistica do
curso de Administragio (Comércio Exterior da Faculdade Geraes), professor de economia dos cursos de Administragdo ¢ Turismo da
Faculdade Promove de Sete Lagoas ¢ professor de matematica do ensino médio do Colégio Cenecista Marcio Paulino .
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1 INTRODUCAO

Nos bens de consumo e nos industriais, a dis-
tingdo competitiva € visivelmente procurada nas
caracterfsticas distintivas do produto.

O mesmo acontece com os servigos. Contudo,
os servigos, diferentemente dos produtos, nao
podem ser experimentados ou testados anteci-
padamente. Quando os clientes/consumidores
potenciais nao podem antecipadamente provar,
testar, sentir, cheirar ou ver o produto em uso, o
que os induz a comprar sdo suas necessidades.

Em vista disso, a satisfagao do cliente/con-
sumidor constitui uma das prioridades de gestao
das organizagbes comprometidas com a quali-
dade de seus servigos e com os resultados
alcancados junto a seus clientes/consumidores.

Verifica-se, nos servicos educacionais, pouco
empenho nesse sentido, ocorrendo muitos pro-

blemas em decorréncia dessa md administracio.
Assim, caracteriza-se a necessidade do conheci-
mento sobre servigos educacionais, que tenham
qualidade definida pelo seu publico.

Os clientes/consumidores estao mais exi-
gentes, querendo servicos de melhor qualidade.
O mercado, para tanto, tem de estar voltado para
a satisfacdo do cliente/consumidor.

Necessitando melhorar a qualidade dos
servigos prestados, as escolas vém buscando esta
qualidade. A identificagdo do produto e do
cliente/consumidor é de vital importancia, uma
vez que permitird conhecer as caracteristicas de
qualidade que traduzam as necessidades do
cliente/consumidor que tém de ser consideradas
no produto/servigo.

2 ESCOLA: UMA ORGANIZACAO HUMANA

Quando as pessoas se agrupam para produzir

e satisfazer determinado tipo de necessidade, elas -

estdo, na realidade, criando uma empresa ou
organizagdo. Estas geram produtos (bens e/ou
servicos). Numa instituicao educacional, hd

| Instalacaes
Materiais
| Equipamentos |

l___r____l

servicos como resultado dos processos. Como
toda organizagao humana, a escola existe para
satisfazer as necessidades das pessoas. Este sis-
tema (escola) é composto, segundo Pévoa Filho,
por trés niveis, como mostra a figura abaixo:
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FIGURA 1 - A escola como sistema
Fonte: POVOA FILHO,1996, p. 32
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FISICO: Compreende as instalagoes da escola,
equipamentos, materiais etc;

Este componente é melhorado por intermé-
dio do aporte de capital (recursos financeiros).

OPERACIONAL: Envolve os métodos, técni-
cas, ou seja, procedimentos operacionais utiliza-
dos pelas pessoas que trabalham na instituigao.

HUMANO: E constituido pelas pessoas que
trabalham na instituigdo: a equipe de professores,
funciondrios, especialistas, diretor e vice.

O elemento humano é melhorado pelo aporte
de conhecimento. Esta melhoria influi diretamen-
te na melhoria do operacional.

2.1 Conceito de Qualidade em Escola

Pdvoa Filho (1996) diz que, via de regra, o cli-
ente/consumidor "expredsa de alguma forma
seus desejos ou 0 que espera do produto ou servi-
¢o. Tais expressdes sdo as verdadeiras caracteristi-
cas de qualidade, pois vao ao encontro de suas
necessidades e expectativas.”

Por exemplo, do servico "matricula” o cliente/
consumidor espera que seja simples, desburocratiza-
do e rdpido. Sabe-se que nem sempre atender o desejo
de um cliente/consumidor corresponde a atender
suas necessidades. Embora o cliente seja “rei”, muitas
vezes, especialmente em relagdo aos pais (clientes),
alunos (consumidores), é necessario diferenciar entre
“vontade” e “necessidade” e procurar atender estas.

Sampaio sugere que a qualidade envolve a
totalidade das propriedades e caracteristicas de
um servico que irdo lhe conferir as condicaes
necessarias para satisfazer ao seu cliente/con-
sumidor. Se a finalidade a que se propae for fiel-
mente alcangada, ter-se-d alcangado a qualidade.

Ainda segundo Sampaio, a "qualidade envolve
uma missdo, uma estrutura, um processo e o0s
resultados (produto ou servigos oferecidos).”

Cannie (1994) diz que qualidade tem vdrios sig-
nificados, "incluindo caracteristica, recurso, ade-

A escola é um sistema com o objetivo de gerar
produto(s) (bens e/ou servigos) que atendam as
necessidades das pessoas, a saber: pais (clientes),
alunos (consumidores), funciondrios e profes-
sores (clientes internos), comunidade, entidade
mantenedora e a sociedade. O desafio ¢ exata-
mente antecipar as necessidades desses publicos.

Davidow e Uttal (1991) comentam que, para se
criar uma estratégia de servigo superior, ha que se
"descobrir formas de influenciar as expectativas
dos clientes, pois quando elas excedem os niveis
de servico, os clientes ficam insatisfeitos; porém,
quando o servigo as supera, eles ficam agradavel-
mente surpresos e altamente satisfeitos."

quacgio e exceléncia. Mas qualidade dos servigos
tem apenas um significado: capacidade de atender
as exigéncias dos clientes”.

A escola, como uma organizacdo humana,
apesar de sua natureza diferenciada e de sua mis-
sdo especifica, apresenta os mesmos elementos
fundamentais encontrados em qualquer institui-
¢do, ou seja, objetivos, finalidades e propdsitos;
estratégias de agdo, visando a concretizagdao dos
propositos; pessoas que executam atividades es-
pecificas e lideres ou gerentes responsdveis pelo
alcance dos objetivos da organizacao.

As pessoas sao motivadas por suas necessida-
des. Sampaio indica que "qualquer abordagem
que leve em conta as necessidades dos estudan-
tes e dos professores apresenta o ingrediente fun-
damental para alcangar o sucesso."

Dentre os vadrios itens para atingir a qualidade
numa escola, este trabalho privilegia a satisfacao
do aluno. Portanto, o “servico” escolar deve ante-
cipar suas necessidades.

Gronroos (1993) diz que a qualidade de um
servigo, conforme € percebida, tem duas dimen-
soes: dimensdo ou resultado técnico e dimensao
funcional ou relacionada a processo (Fig.2).

Qualidade
Esperada

Qualidade Total Percebida \

Qualidade
Experimentada

* Comunicacao com o Mercado
e Imagem

* Comunicagao Boca a Boca

* Necessidades do Consumidor

L

Qualidade Técnica:
“0 que?”

Qualidade Funcional:
“Como?”

FIGURA 2 - A qualidade total percebida
Fante: GRONROOS, 1993 p. 54.
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Dimensao técnica € o que os consumidores
recebem em suas interagées com a empresa. Na
escola, estd representada pela aprendizagem
oferecida e material diddtico.

Dimensao funcional é como os consumidores
recebem o servigo e como vivenciam o processo
de produgdo e consumo simultaneamente. Na

2.2 Avaliacdo da Satisfacdo dos Alunos

Como os alunos diferem em termos de quais
caracteristicas das escolas estdo relacionadas 2
sua satisfacao e quanto de cada uma delas eles
sentem que € essencial, é dificil mensurar a satis-
facdo dos alunos.

Algumas escolas consideram como mensu-
racao o numero de rematriculas, pois argumen-
tam que, se um aluno matriculado permanece,
ele estd provavelmente satisfeito. Esquecem que
talvez os pais também influenciam na decisao do
aluno, ou alguns insatisfeitos permanecem até o
fim, porque estao préximos da conclusio do
curso,

A escola deve completar essa mensuracio
indireta com outras informacoes, obtidas direta-
mente com os alunos. Essas mensuracdes diretas,
segundo Kotler e Fox (1994) podem ser:

1. Painel de alunos. Um grupo pequeno de
alunos é selecionado para formar um
painel, no qual expressardo seus senti-
mentos em relagdo a escola ou qualquer
um de seus servigos.

2. Levantamento de satisfacdo dos alunos.
Levantamentos periddicos para conhecer
o nivel de satisfa¢ao dos alunos. O aluno é
entrevistado por meio de questiondrio
auto preenchido, enviado pelo correio.

Um outro tipo de mensuragao € a insatisfa¢ao
derivada. Essa insatisfagdo derivada baseia-se na
premissa de que a satisfagdo de uma pessoa é
influenciada por sua expectativa, bem como pelo
estado percebido do objeto.

Um programa eficaz de retencao, segundo

2.3 O Modelo de Atributos dd Qualidade

Os servigos dificilmente podem ser avaliados
antes da compra, dando-se a avalia¢ao durante o
processo de prestagao do servio ou somente
apos ser conhecido seu resultado. Essa avaliagdo
se dd através da comparacgdo entre o que o
cliente/consumidor esperava do servico e o que
ele percebeu do servigo prestado.

Segundo Gianesi e Corréa (1994), por serem 0s

escola, esta dimensao pode ser percebida pela
disciplina ou indisciplina em sala de aula ou
atendimento dos funciondrios s suas solici-
tagoes.

A qualidade funcional é mais subjetiva varian-
do de consumidor para consumidor.

Kotler e Fox, deve envolver todos os pontos de
contatos entre o aluno e a escola. Logo, todas as
pessoas que entram em contato com o aluno
devem estar envolvidas na solugdo do problema.
Esse processo envolve oito etapas: criagdo de um
comité diretivo de retencao, avaliagdo da situagao
de retencéo, determinagao das razoes que levam
o0 aluno a abandonar a escola, encorajamento de
uma atitude de prestagao de servigo ao estudante,
criagao de condigbes que atendam aos objetivos
de recrutamento e admissao, facilitacio do tran-
sito do aluno nas instalagées das instituicoes,
fornecimento de orientagao e criagdo de um
ambiente de atencgdo, voltado para os alunos.
Como se vé, o centro das atencgoes sdo os alunos,
mas ndo esquecendo a satisfagao dos fun-
ciondrios e professores da escola para que pos-
sam contribuir com esse trabalha.

Lovelock (1995) sugere que as definicoes
baseadas em atendimento equiparam a quali-
dade a satisfagdo do cliente/consumidor. Esta
abordagem tem limites, pois é baseada na per-
cepcdo. Se o cliente/consumidor ndao souber o
que esperar ou ndo se sentir qualificado para
avaliar o resultado? Esta parece funcionar bem
para servicos com os quais os clientes/consumi-
dores estao familiarizados e também capazes de
formar julgamentos (portanto, tém expectativas
realistas).

Segundo Lovelock (1995), para prever a satis-
facdo, é preciso identificar duas coisas: qual a per-
cepc¢ao que o cliente/consumidor teve do atendi-
mernto e quais eram as expectativas dos mesmos.

servicos intangiveis, a formacao das expectativas
do cliente/consumidor antes da compra nao
podem basear-se em uma imagem real, depen-
dendo, entre outros fatores, da comunicagao
transmitida aos consumidores. Uma afirmativa
exagerada pode gerar expectativas além daquelas
que podem ser atendidas pelo fornecedor do
Servigo.
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FIGURA 3 - A avaliacdo da qualidade do servigo
Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa, 1994, p.80.

Davidow e Uttal (1991) falam que, como as
expectativas dos clientes/consumidores em
relacao ao servico podem aumentar ou diminuir
drasticamente, devido a aspectos aparentemente
sem importancia, o segredo para um posiciona-
mento bem sucedido é ndo criar expectativas
maiores do que o servigo que sua empresa pode
oferecer.

Alguns autores defendem a idéia de que o
cliente/consumidor se baseia em suas expectati-
vas para avaliar a qualidade de um servigo. Isso
leva o fornecedor a atender as expectativas do

cliente/consumidor e nao as suas necessidades.

As necessidades podem ser mais ou menos exi-
gentes do que as expectativas. Outros autores
defendem o atendimento das necessidades dos
clientes/consumidores e ainda outros tratam ora
da necessidade, ora de expectativas.

As necessidades de um cliente/consumidor
sao menos mensurdveis do que suas expectativas,
pois o que ele expde numa pesquisa sao suas ex-
pectativas em relagao ao servigo. Os clientes/ con-
sumidores sabem e sdo capazes de transmitir o
que eles esperam de um servi¢o, portanto € mais
facil identificar as expectativas dos clien-
tes/consumidores do que suas reais necessidades.

2.4 Fatores Que Influenciam a Formacao das Expectativas dos Clientes

Gianesi e Corréa (1994) dizem que sao quatro
os fatores que podem influenciar as expectativas
dos clientes/consumidores: comunicagdo boca a
boca, necessidades pessoais, experiéncia anterior
€ comunicacao externa.

A comunicagao boca a boca representa as
recomendacdes que os clientes/consumidores
recebem de terceiros, outros clientes/consumi-
dores que ja receberam o servigo do fornecedor
considerado e/ou de outros.

A experiéncia anterior dd o conhecimento
prévio ao cliente/consumidor e pode influenciar
as expectativas que o mesmo tem a respeito do
Servigo.

As necessidades pessoais, no entanto, é que
sdo o principal formador de expectativas no
cliente/consumidor, ja que € visando atender
estas necessidades que os clientes/consumidores

procuram um servico. No momento de avaliar o
servigo, durante ou apés o processo de forneci-
mento, o cliente/consumidor levarda em conta
suas expectativas, que podem ser diferentes de
suas necessidades. As expectativas podem ser
mais ou menos exigentes que as reais necessi-
dades do cliente/consumidor.

A comunicacao externa € a causadora de suas
expectativas serem mais exigentes do que suas
necessidades, pois pode gerar uma elevada
expectativa proveniente do préprio fornecedor.

Os fornecedores concorrentes podem influen-
ciar as expectativas dos clientes/consumidores,
diretamente através de propagandas e indireta-
mente através da prestagao de servico a outras
pessoas e por experiéncia prépria anterior.

Como a avaliagao do cliente/consumidor é
feita em cima de suas expectativas e em sua per-
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cepcao do servigo prestado, ¢ importante que o
fornecedor atue na percepg¢ao do servigo presta-
do e também nas expectativas dos clientes/con-
sumidores. Essa influéncia na expectativa pode
ser diretamente através de comunicagao (propa-
ganda, treinamento, etc.) ou indiretamente, influ-
enciando a experiéncia do cliente/consumidor e
a comunicagao boca a boca entre clientes/con-
sumidores.

A comunicagao do fornecedor deve gerar uma
expectativa coerente com o que ele pode
fornecer. Além disso, o prego do servico é um
importante formador de expectativas. Os con-
sumidores geralmente associam suas expectati-
vas aos niveis de preco praticados pelo fornece-
dor. Quanto mais alto o precgo, mais alto passa a
ser a expectativa do consumidor quanto ao nivel
do servico prestado.

O servigo deve ser consistente, pois as expec-
tativas dos clientes/consumidores também sao
influenciadas por suas experiéncias anteriores.
Essa consisténcia pode, também, influenciar os
clientes/consumidores potenciais através da

propaganda boca a boca, exercida por outros
clientes/consumidores, que ja compraram o
Servigo.

Dentre os fatores que podem influenciar as
expectativas dos clientes/consumidores, Gianesi
e Corréa (1994) afirmam que se deve salientar
como o fornecedor tem um papel importante.
Este ndao pode alterar a necessidade do
cliente/consumidor, mas pode restringir o tipo de
cliente/consumidor a ser atendido por determi-
nado sistema de operagoes, restringindo, assim, o
tipo de necessidade e conseqiientemente, o tipo
de expectativa, Essa restri¢ao funciona como um
filtro, que s6 permite passar o tipo de cliente/con-
sumidor que tem as expectativas que se estd
preparado para atender.

Hd que se salientar a importincia de o
fornecedor do servigo monitorar as ofertas dos
concorrentes e o nivel de servigo oferecido pelo
restante do mercado, por meio de benchmarking,
visando identificar como o mercado estd influen-
ciando as expectativas de seus clientes/consumi-
dores potenciais.

2.5 Fatores que Influenciam a Percepg¢ao do Servico Prestado

Gianesi e Corréa (1994) dizem que a per-
cepc¢do que o cliente/consumidor tem do servigo
prestado € formada por dois fatores: a prestacao
do servico e a comunicagao transmitida ao
cliente/consumidor, durante ou ap6s o processo.

A comunicag¢do transmitida ao cliente/con-
sumidor pode modificar sua percepgao, pois
muitas vezes os clientes/consumidores ndo estao
cientes de tudo o que acontece no sistema de
operagoes.

A prestagao do servigo é a principal respon-
sdvel pela percep¢ao do cliente/consumidor em
relagao ao servigo. O momento de contato entre o
fornecedor do servigo e o cliente/consumidor é
chamado de momento da verdade (GIANESI E
CORREA, 1994). Em cada momento que o
cliente/consumidor entra em contato com qual-
quer aspecto da empresa fornecedora de servigo,
sua percepc¢ao estard sendo formada. Durante a
prestacdo do servigo, o cliente/consumidor
vivencia uma série de momentos da verdade.
Segundo os autores acima citados, a esta seqiién-
cia de momentos dd-se o nome de ciclo do
servigo.

Nem todos os momentos da verdade tém a
mesma importincia para o cliente/consumidor e
hd certos momentos da verdade criticos ou funda-
mentais para a percep¢do do cliente/consumi-
dor, a respeito do servigo prestado. O fornecedor

tem que identificar 0s momentos criticos, para
poder priorizar seus esforgos, visando gerar uma
percepgao favordvel do servigo para o
cliente/consumidor.

Ainda segundo os autores acima citados, os
primeiros e tiltimos momentos da verdade estao
entre os criticos para a percepgao do cliente/con-
sumidor. Nos primeiros, ele ird ajustar sua per-
cepcdo para o que poderd acontecer no restante
do ciclo do servigo. Os tltimos também sao criti-
cos, pois permanecem mais fortes na memoaria
do cliente/consumidor, podendo influenciar sua
decisdo de repetir a compra, bem como seu
depoimento a outros consumidores potenciais.

Embora extremamente importantes, os
primeiros e iiltimos momentos ndo sdo os tnicos
momentos criticos, portanto é necessdrio deter-
minar quais sao os outros momerntos criticos para
a formacao da percepgao do cliente/consumidor
em relagao ao servico.

Ao longo do ciclo, o cliente/consumidor ird
comparar a percepgao do servi¢o prestado com
suas expectativas iniciais, para poder julgar a
qualidade do servico.

O cliente/consumidor avaliara cada momen-
to, segundo alguns critérios. Esses critérios
podem ter pesos diferentes para o cliente/con-
sumidor. Gianesi e Corréa afirmam que os
momentos da verdade criticos sdo aqueles em
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que estdo em pauta elementos do servigo que afe-
tam a percep¢do do cliente/consumidor em
relagao a seus critérios de avaliagao mais impor-
tantes.

Esses critérios de avaliacao devem refletir os
fatores que determinam a satisfagdao do

Flexibilidade

cliente/consumidor, ou seja, a qualidade do pro-
jeto e da prestagao do servigo.

Gianesi e Corréa (1994) definem os critérios de
avaliacao da qualidade do servigo, conforme
abaixo:

Velocidade de
atendimento

4

A

i CRITERIOS DE Atendimento/
T avaLAGAODA atmosfera
QUALIDADE DO
/ SERVICO \

Credibilidade e

Seguranca

FIGURA 4 - Os critérios de avalia¢io da qualidade de servigo
Fonte: Adaptado de GIANESI e CORREA, 1994, p.91.

3 A PESQUISA

A escola como uma prestadora de servigos foi
avaliada conforme a qualidade percebida pelos
alunos nos seguintes aspectos: prédio, salas de
aula, laboratdrios, biblioteca, funciondrios, pro-
fessores, projeto pedagdgico, custo (para o con-
sumidor), dire¢do, supervisao e coordenagao,
secretaria, uniforme e material didatico.

Gianesi e Corréa (1994) afirmam que “[...] o
grande contato com o cliente/consumidor faz
com que, para empresas de servi¢os, devam ser
adicionados alguns elementos aos componentes
do composto de marketing tradicional”.

Ainda segundo Gianesi e Corréa (1994), estes
elementos sdo :

« evidéncia fisica — em fungao da intangibilidade
dos servigos, os consumidores tendem a ana-
lisar aquilo que é tangivel no pacote de servigo,
para poder avalid-lo, antes ou depois. Estas
evidéncias podem ser instalagdes, pessoas,
equipamentos ou bens facilitadores.

* participantes - toda e qualquer pessoa que
desempenhe algum papel na prestacdo do
servigo. O seu comportamento e atitude influ-

enciarao a avaliagao do cliente/consumidor.

* processo — em funcao da participagao do cli-
ente/consumidor, o processo € mais impor-
tante para a avaliagdo, que o préprio resultado.

H4, ainda, que conhecer os clientes/consumi-
dores, pois ndao hd como vender um servi¢o que o
atenda, sem conhecer e/ou antecipar suas expec-
tativas.

Lovelock (1995) salienta que as pesquisas
podem dizer o que os clientes/consumidores
pensam que querem:

Clientes/consumidores freqiientes de
um servigo podem geralmente nos dizer
exatamente os beneficios que estao
procurando e o que eles estdo prepara-
dos para pagar. Clientes/consumidores
inexperientes tém mais probabilidade
de ter problemas para nortear suas
necessidades, logo a pesquisa constante
tem um papel vital em ajudd-los a
esclarecer suas necessidades e o que
pode constituir uma solugéo satisfatdria.
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3.1 0 Método

O método que se mostrou mais adequado ao
trabalho foi a pesquisa descritiva, quantitativa
(pois foram feitas andlises amparadas em estatfs-
tica) e o estudo de caso (Colégio Cenecista Mdrcio
Paulino de Sete Lagoas).

Definido o método, a fonte de dados foi deta-
lhada em uma situagao similar, pois foi feito um
levantamento. A pesquisa, como ja foi definido,
envolve um intensivo estudo de algumas situ-

3.2 A Amostra

O Colégio Cenecista "Madrcio Paulino", locali-
zado na cidade de Sete Lagoas, conta, hoje, com
1200 alunos do Maternal ao Ensino Médio. Foram
pesquisados 483 alunos do ensino Fundamental e
Médio, por serem estes aluncs mais aptos a res-
ponder as questdes propostas.

A amostra foi divida em dois grupos de ado-

lescentes:

¢ Alunos do Ensino Fundamental - 271 alu-
nos dos sexos masculino e feminino; ida-
des variando de 11 a 17 anos, com uma
concentra¢do maior em torno de 13 a 15
anos (62,6%).

¢ Alunos do Ensino Médio — 212 alunos dos
sexos masculino e feminino; idades vari-
ando de 15 a 20 anos, com uma concentra-
¢do maior em torno 15 a 17 anos (62,3%).

Aplicou-se um questiondrio autopreenchido,
coletado na prépria escola.

agoOes reais e relevantes para o problema estabele-
cido, cujo objetivo geral é a satisfagio do
cliente/consumidor em servigos.

Passando para os objetivos especificos, a rea-
lizagao da pesquisa delineou os atributos com os
quais o aluno estd satisfeito ou insatisfeito em
relagdo a uma escola e quais os atributos que pos-
sibilitam aumentar a sua satisfagao.

O questiondrio foi elaborado com 14 variaveis,
cada uma com diferentes atributos de qualidade,
que foram medidos por uma escala intervalar de
10 pontos, pretendendo avaliar o grau de satis-
fa¢ao do aluno com a escola.

As comparagdes entre os grupos de alunos de
Ensino Fundamental e Médio quanto as médias
das varidveis de qualidade percebida (14 varid-
veis) foram realizadas, utilizando-se o teste t de
Student para amostras independentes, com o
objetivo de avaliar diferengas significativas entre
os alunos dos 2 niveis de escolaridade (Médio e
Fundamental). Trata-se de um teste paramétrico,
que tem como objetivo comparar dois grupos
quanto as médias das medidas de interesse.

Definiu-se uma medida de satisfagao/insatis-
facdo para as médias, denominada "GRAU DE
SATISFACAQ" , segundo o critério abaixo:

QUADRO 1: Grau de satisfacado dos alunos

MEDIAS DAS NOTAS GRAU DE SATISFACAO
0a40 Péssimo
4,1 a55 Ruim
56 a 7.5 Regular
7.6 a 83 Bom
84 a90 Otimo
9,1 a 10 Excelente

Fonte — O autor

No processamento dos dados, foi utilizado o
software SAS User's Guide: Statistics Versdo 5.

3.3 Andlise dos Resultados

As medidas de estatistica descritiva sao apre-
sentadas em porcentagens e descrevem 0 per-
centual de alunos para cada uma das notas dadas
aos atributos de qualidade, de cada varidvel e em
escalas de 10 pontos intervalares nas tabelas, com

a apresenta¢do dos valores minimo, maéximo,
média, desvio padrao(d.p) e grau de satisfagao.
Além disso, foi apresentado o valor de n, que se
refere ao tamanho da amostra avaliada.

Todos os resultados foram considerados signi-
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ficativos para um nivel de significancia inferior a
5% (p< 0,05). Tendo, portanto, pelo menos 95% de
confianga nas conclusdes apresentadas, con-
forme tabela abaixo. Os dados foram obtidos
através do software SAS.

As amostras foram separadas em dois grupos
(Ensino Fundamental e Ensino Médio), para
determinar se os atributos de qualidade sao dife-
renciados, de acordo com o nivel de ensino.

Na tabela abaixo, as medidas descritivas, mi-
nima e madxima, sdo médias aritméticas das
notas, dadas aos atributos de qualidade de cada
varidvel. Dentre todos os questiondrios, foi feita a
menor média (minimo) e a maior média (maxi-
mo), dada pelos alunos do Ensino Fundamental e
Médio, na varidvel, observando que alguns
alunos deram notas médximas em todos os atribu-
tos de uma determinada varidvel.

TABELA 1 - Andlise descritiva e comparativa das medidas das varidveis de Qualidade
Percebida entre os alunos dos ensinos Fundamental e Médio

Varidveis Medidas descritivas
de Ensino n
qualidade Minimo Madximo Média d.p. Grau de Satisfacao
Fundamental 253 1.4 10,0 8,0 1.4 Bom 0.4121
Prédio I =M
Médio 202 4,2 10,0 8,1 1,2 Bom =
Fundamental 256 2,1 10,0 7.5 1,4 Regular 0,0001
Salas de aula FeM
Médio 208 4.5 10,0 8.0 1,2 Bom <
Laboratério de Fundamental 235 2.2 10.0 8.3 1,5 Bom 0,1145
Informatica  nygdio 178 30 10,0 8.1 14 Bom FeM
Laboratério Fundamental 253 2,3 10,0 7.8 1.5 Bom 0.0001
dequimica  ppadio 172 1,0 10,0 67 1.9 Regular F>M
Fundamental 253 1.0 10,0 7.6 1,6 Bom 0.0005
Biblioteca : N
Madio 194 1.4 10.0 7.0 15 Regular F>M
Fundamental 257 2,0 10,0 8,1 1,8 Bom 0,9129
Funcionarios :
Médio 209 22 10,0 8,1 15 Bom F=M
Fundamental 256 2,0 10,0 8,1 1,7 Bom 0.0024
Professores ) i
Médio 194 4.2 10,0 8,5 12 Otimo FeM
Projeto Fundamental 244 L0 10.0 7.9 1.8 Bom 0.4471
pedagogico  peédia 173 i 10.0 7.8 16 Bom F=M
Fundamental 255 1,0 10,0 7.6 2.0 Bom 0.4076
Custo i
Médio 189 10 10,0 77 16 Bom F=M
Fundamental 254 1,0 10,0 8,0 2,1 Bom 0.1208
Direcio :
Médio 193 1.6 10.0 8.2 1.5 Bom F=M
Supervisio ¢ 'undamental 259 1,0 10,0 7.9 1.9 Bom 06513
Coordenagdo  pgdio 195 1 10,0 7.9 16 Bom F=M
Fundamental 259 1,0 10,0 7.7 2,0 Bom 0.6623
Secretaria R
Médio 180 1.0 10,0 76 1,7 Bom F=M
Fundamental 264 1,0 10,0 51 2,9 Ruim 0.7446
Uniforme i N
Médio 205 1.0 9.7 5,0 23 Ruim E=M
Material Fundamental 263 1.0 10,0 7.3 2.0 Regular 0.6681
diddtico Médio 207 1,0 10,0 7.4 1.9 Bom =M

Nota: O valor de p refere-se ao teste de t de student para amostras independentes
O valor de n corresponde ao numero de alunos que participaraim da pesquisa, por escolaridade, menos o ndmero de alunos que

responderam a op¢éo, ndo sabe, do questiondrio.
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A tabela ao lado dd uma visao geral do resulta-
do da pesquisa. Nela, existe diferencga significati-
va (p < 0,05) entre os alunos de Ensino Funda-
mental e Médio, somente em relagdo as varidveis
de Qualidade, Salas de aula, Laboratdrio de
Quimica, Biblioteca e Professores. Para as varid-
veis de Qualidade, Salas de aula e os Professores,
os alunos do Ensino Fundamental deram notas
significativamente inferiores aos alunos do En-
sino Médio e para a varidvel Biblioteca, os alunos
do Ensino Médio deram notas significativamente
inferiores aos alunos do Ensino Fundamental,
Ressalta-se que, em relagao as demais varidveis

4 CONCLUSAO

Como conclusdo geral, ressalta-se que a esco-
la deve ouvir e resolver os problemas evidencia-
dos pelos alunos, principalmente do Ensino
Médio, dado as suas necessidades, ndo deixando
de atender as reivindicagdes dos alunos do
Ensino Fundamental. A escola nao pode esquecer
que estes um dia vao chegar ao Ensino Médio e
terdo as mesmas ou mais necessidades e per-
cepgoes, do que aqueles, que um dia estiveram
no Ensino Médio.

E interessante que, nas futuras pesquisas que
a escola venha a fazer sobre esse tema, nova-
mente se pesquise com os alunos que atributos
de qualidade sdo considerados os mais impor-
tantes no momento.

Uma das limitagoes deste trabalho refere-se

nao foi observada diferenca significativa (p >
0,05) entre os alunos dos Ensinos Fundamental e
Médio, quanto as notas dadas.

Na coluna Média, estdo representadas as
médias aritméticas das médias dadas a cada
atributo de qualidade de cada varidvel. A maior
média das médias foi atribuida a varidvel
Qualidade dos Professores pelo Ensino Médio
(8,5 — Otimo) e a menor média das médias foi
atribuida a varidvel Qualidade do Uniforme (5,1 -
Ruim - Ensino Fundamental e 5,0 — Ruim -
Ensino Médio).

ao tempo, pois as percepgoes e necessidades dos
clientes/consumidores mudam com o passar do
tempo. Outra limita¢do estd no niumero de ele-
mentos da amostra, jd que foi impossivel pesqui-
sar todos os alunos do colégio.

O trabalho também ficou limitado aos con-
sumidores, jd que os alunos desses niveis de ensi-
no nao pagam e talvez nem tenham escolhido a
escola onde estudam. Os clientes (pais e/ou
responsdveis) devem ser estudados em uma
outra pesquisa.

Se a escola quiser satisfazer seus consumi-
dores, deverd melhorar a qualidade dos servigos,
nado baseada em hipéteses, mas na medigao pre-
cisa dos desejos e necessidades de seus
clientes/consumidores.
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OTIMIZACAO DO RESULTADO DAS
EMPRESAS NUM AMBIENTE DE
MULTIPLAS RESTRICOES COM O USO DA
PROGRAMACAO LINEAR

Marcelo Luis de Aratijo*

RESUMO

Uma das principais atribuigoes dos gestores consiste em otimizar o resultado das empresas. Como
as empresas operam num ambiente onde existem restri¢des de diversas naturezas e em varias circuns-
tAncias, essas restrigdes sio em nimero bastante elevado e esses gestores devem buscar maneiras de
melhor utilizar os recursos colocados a sua disposi¢ao, a fim de que suas atribuigdes sejam cumpridas.
Quando os gestores se deparam com apenas um tipo de restri¢do, a solucdo para otimizacgao do resul-
tado é simples, basta que sejam priorizados os produtos com maior margem de contribuicdo em
relagao ao fator restritivo. Contudo, quando as restricdes sao em maior niimero, encontrar a quanti-
dade 6tima de cada produto a ser produzida para otimizar o resultado pode tornar-se uma tarefa bas-
tante complexa. Nesse contexto, uma das ferramentas que melhor se presta a esse objetivo é a progra-
macgao linear que, com os recursos e “softwares” disponiveis na atualidade, requer dos gestores apenas
conhecimentos bdsicos de matemadtica para uma adequada modelagem e defini¢ao do problema a ser
resolvido. Neste trabalho, demonstra-se, por meio de um exemplo prético, como problemas que
envolvem a otimizacdo de resultado num ambiente de muiltiplas restricdes podem ser modelados e
facilmente resolvidos com o emprego de recursos computacionais.

* Mestre em contabilidade pela FUA/USP ¢ professor de contabilidade na Faculdade de Ciéncias Gerenciais da Fundagao Educacional
Monsenhor Messias ¢ na Faculdade de Ciéncias Administrativas do Centro Universitdrio de Patos de Minas.
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1 INTRODUCAO

Universalmente, o resultado de qualquer
empresa € dado pela seguinte férmula:

R =RT - CFT - CVT, em que:

R = Resultado;

RT = Receita total;

CFT = Custo fixo total e

CVT = Custo varidvel total.

Numa andlise rdpida da férmula, pode-se
concluir que, para otimizar o resultado de uma
empresa, bastaria tao somente aumentar sua
receita total em montante superior ao aumento
do custo total. Contudo, essa conclusio nao pros-
pera porque as empresas sempre operam num
ambiente de restrigdes.

Restri¢oes de maneira geral sao limitagoes ao
alcance da meta da empresa. Segundo Guerreiro
(1999, p.14), o ponto focal da teoria das restrigoes
é que “toda empresa, no processo de atingir a sua
meta, apresenta sempre uma ou mais restrigoes.
Se assim nao fosse a empresa teria lucro infinito”.

Guerreiro (1999, p.14) menciona ainda a
existéncia de dois tipos de restri¢oes:

[...] o primeiro € a restrigao fisica, tam-
bém denominada de restri¢ao de recur-
so e engloba mercado, fornecedor,

2 METODOLOGIA

A metodologia adotada para a realizagao e
apresentagao deste trabalho consiste numa
pesquisa bibliogréfica sobre o assunto e na
proposi¢ao e discussdo de modelos e exemplos,

3 CONCEITOS BASICOS

Para melhor entendimento do texto, é impor-
tante o esclarecimento do significado de alguns
termos, apresentados a seguir:

1. Receitas: Iudicibus (2000, p.155) define
receita como:

Receita é a expressdo monetdria, valida-
da pelo mercado, do agregado de bens e
servigos da entidade, em sentido amplo
(em determinado periodo de tempo), e
gue provoca um acréscimo concomitan-
te no ativo e no patriménio liquido, con-
siderado separadamente da diminuigao
do ativo (ou acréscimo do passivo) e do

mdquinas, materiais, pedido, projetos,
pessoas, etc. O segundo € a restricao de
politica, formada por normas, procedi-
mentos e prdticas usuais do passado,

Neste trabalho, aborda-se o primeiro tipo de
restri¢dao, que € a restri¢do de ordem fisica ou de
recurso e a maneira como os resultados podem
ser otimizados com uma adequada exploracao
dessa restricao.

Quando se tem apenas uma restrigao, a deter-
minagao do resultado mdximo ou otimizado nao
é tarefa dificil, bastando, para tanto, apenas co-
nhecimentos bésicos de custos e algumas opera-
¢oes aritméticas. Mas, se o nimero e o tipo de res-
tricdes aumentam, a determinacéo de forma pre-
cisa do resultado méximo possivel torna-se uma
tarefa dificil, sendo impossivel, sem o conheci-
mento de determinadas técnicas matemadticas.

A técnica da programacao linear é a que me-
lhor se presta a resolugdo de problemas dessa na-
tureza.. Atualmente, sua aplicagao tornou-se
ainda mais simples com o desenvolvimento de
programas de computadores e ferramentas como
o "SOLVER” do “EXCEL", que podem ser utiliza-
dos, mesmo sem conhecimentos profundos de
métodos quantitativos.

de forma a permitir ao leitor o entendimento da
questdao e a solucao de problemas semelhantes
encontrados no ambiente empresarial.

patrimonio liquido provocados pelo
esfor¢o em produzir tal receita.

O ponto usual, mas néo o uinico, de reconheci-
mento da receita é o momento da venda.

2. Despesas: Iudicibus (2000, p.156) afirma
que “o que caracteriza a despesa € o fato de ela
tratar de expira¢oes de fatores de servigos, direta
ou indiretamente relacionadas com a producéo e
a venda do produto (ou servigo) da entidade”.
Assim, toda vez que produtos ou servigos sao ven-
didos, ocorre o sacrificio de ativos. A esse sacrifi-
cio dd-se o nome de despesas.

Normalmente, as despesas sao reconhecidas
imediatamente apds ativos os terem sido sacrifi-
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cados no processo de geracdo de receitas. Nem
todas as despesas, contudo, tétm uma perfeita
associagao com as receitas e isso tem feito com
que os contadores estabelegam critérios, segundo
os quais as despesas diretas sdo registradas quan-
do ocorrem as receitas e as despesas indiretas que
nao puderem ser associadas sdo registradas como
despesas do periodo.

3. Custos: Corresponde a bens e servigos con-
sumidos na produgdo de outros bens que serdo
ativados como custo do produto e somente no
momento em que esses produtos forem vendidos
é que estes serdo baixados como despesas.

4. Custos e despesas fixas: Sao aqueles que,
em determinado periodo de tempo, ndo sofrem
variagoes devido a altera¢des nos volumes de
producao, venda ou prestacgao de servigos. Podem
sofrer alteragoes em func¢ao do aumento de preco
dos seus elementos, mad nao em funcao dos volu-
mes de produgao, vendas e prestacao de servigos.
Exemplo:

* Aluguel;
» Saldrio dos Funciondrios;

* Energia Elétrica (demanda contratada).

5. Custos e despesas varidveis: Sao aqueles
que, em determinado periodo de tempo, variam
de forma diretamente proporcional as alteracoes
nos volumes de producéo, venda ou prestacio de

servicos. Podem, também, sofrer alteragdes em
fun¢ao do aumento de prego dos elementos que
o compoem. Exemplos:

» Matéria-prima;

* Material de Consumo;

» Comissao, Prémio por Produgao.

6. Margem de contribui¢dao: Martins (2000,
p.195) define margem de contribuigdo como “a
diferenca entre a receita e o custo varidvel de cada
produto, € o valor que cada unidade efetivamente
traz a empresa de sobra entre a sua receita e o
custo que de fato provocou e lhe pode ser im-
putado sem erro”.

7. Resultado: E a diferenca entre as receitas
totais e os custos totais gerados por uma empresa
num determinado periodo. Se as receitas forem
superiores, tem-se um lucro ou resultado positi-
Vo, se o contrdrio, tem-se prejuizo ou resuitado
negativo.

8. Restri¢oes: Limitacoes ao alcance da meta
da empresa. Neste caso, interessam as restrigoes
fisicas, tais como mercado, fornecedor, maqui-
nas, materiais, pedido, projetos.

Desse ponto em diante, por uma questao de
simplificacdo, sempre que for falado em custos,
estar-se-a referindo ao total de custos e despesas
incorridos para obter-se receita num determina-
do periodo.

4 MODELO DE OTIMIZAGCAO DO RESULTADO DE UMA EMPRESA

COM APENAS UMA RESTRICAO

Considere-se um fabricante de bicicletas que
fabrica trés modelos, A, B e C. A empresa compra
todos os componentes prontos e apenas faz a
montagem. O modelo A leva 1,5 horas para ser
montado, o modelo B, 2 horas e o modelo C, 3
horas. A empresa realizou uma pesquisa de mer-
cado e estimou a seguinte demanda mensal para
seus trés modelos no ano seguinte: modelo A,
2.000 unidades; modelo B, 3.500 unidades e mo-

delo C, 1.700 unidades. A controladoria da
empresa informou que o modelo A gera uma
margem de contribuicao unitdria de R$ 45,00, o
modelo B, de R$ 52,00 e o modelo C, de R$ 70,00
e que o custo fixo total estimado para o préximo
ano € de R$ 252.000,00. O tempo total a ser uti-
lizado na montagem foi apurado, segundo a
seguinte tabela:

TABELA 1 - Tempo total a ser utilizado na montagem

MODELO N.2 HORAS POR UNIDADE N.© HORAS TOTAIS
A 1.5 3.000
B 2,0 7.000
C 3,0 5.400
TOTAL 15,100
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O gerente de produgao informou que a
capacidade total mdxima existente para a mon-
tagem € de 14.000 horas/més.

A empresa apura seus custos com base no
custeio por absorgdo e o rateio dos custos fixos é
feito com base no niimero de horas consumido
em cada unidade produzida.

Diante das projecoes de vendas apresentadas,
a diretoria determinou que fosse realizada uma
reuniao entre os gerentes de produgio, de vendas
e o controller, para que, em conjunto, eles proje-

tassem o resultado para o préximo exercicio,
ficando, de antemao, determinado que, com base
nos dados acima apresentados, cada um levasse
um estudo preliminar.

Assim, o gerente de produgiio apresentou a
seguinte projecdo, com base no custeio por
absorcao:

Custo fixo unitdrio = $ 252.000/14.000 h =
$18,00 por hora de montagem.

Cdlculo do lucro unitério:

TABELA 2 - Lucro unitdrio por modelo

MODELO MCU CFU LUCRO UNITARIO
A 45,00 27,00 18,00
B 52,00 36,00 16,00
C [ 75,00 54,00 21,00

Em que:

MCU = margem de contribuic¢ao unitéria

CFU = custo fixo unitdrio.

Tomando por base o lucro unitdrio gerado por
cada produto com base no custeio por absorg¢ao,

o gerente de produgao sugeriu que fossem pro-
duzidas as seguintes quantidades, priorizando-se
os modelos C e A, que apresentam maior lucro
unitério, apurando-se o lucro mensal, conforme
tabela a seguir:

TABELA 3 — Lucro mensal por modelo

MODELO QUANT. HORAS TOTAIS LUCRO MENSAL
A 2,000 3.000 36.000,00
B 2.950 5.900 47.200,00
C 1.700 5.100 35.700,00
TOTAL 14.000 118.900,00

O lucro anual estimado pelo gerente de pro-
dugdo foi entdao de R$ 118.900,00 x 12 = R$
1.426.000,00.

O gerente de vendas, por sua vez, considerou
que o lucro unitdrio obtido com base no custeio
por absor¢ao ndo era muito adequado para

decisdes gerenciais e decidiu trabalhar com a
margem de contribui¢do unitdria para fazer suas
projegdes, priorizando os produtos C e B, que
apresentam maiores margens de contribui¢ao
unitdria, chegando aos seguintes resultados:

TABELA 4 — Margem de contribuig¢do total por modelo e lucro total

MODELO QUANTIDADE HORAS TOTAIS M.C.TOTAL
A 1.266 1.899 56.970,00
B 3.500 7.000 182.000,00
C 1.700 5.100 127.500,00
TOTAL 366.470,00
CFT 252.000,00
LUCRO J 114.470,00
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O lucro anual estimado pelo gerente de ven-
das foi de R$ 114.470,00 x 12 = R$ 1.373.640,00.

O controller, depois de algumas pesquisas,
constatou que, quando existe restri¢do na capaci-
dade de produgao, devem ser produzidos, priori-
tariamente, os produtos que geram maior

margem de contribui¢do unitdria em fungao do
fator restritivo. Como no caso a restrigao € o
numero de horas na montagem, ele inicialmente
verificou a margem de contribuicdo unitdria
pelas horas despendidas por cada modelo na
montagem e chegou aos seguintes nimeros:

TABELA 5 — Margem de contribui¢@o unitdria, tempo de montagem e margem
de contribuicdo unitdria por hora de montagem

MODELO M.C. UNITARIA TEMPO DE MONTAGEM MCU POR HORA MONTAGEM
A 45,00 15 30,00
B 52,00 2,0 26,00
[ 75.00 3,0 25,00

Assim, o controller considerou que deveria
priorizar os modelos A e B, obtendo os seguintes

resultados:
TABELA 6 — Margem de contribui¢do total por modelo e lucro total
MODELO QUANTIDADE HORAS TOTAIS M.C. TOTAL

A 2.000 3.000 90.000,00

B 3.500 7.000 182.000,00

2 1.334 5.100 99.975,00

TOTAL 371.975,00

CFT 252.000,00

LUCRO 1149.975,00

O lucro anual estimado pelo controller foi,
entdao, de R$ 119.975,00 x 12 = R$ 1.439.700,00.

Conforme ficou demonstrado pelas projecdes
realizadas, sempre que houver limita¢ao na capa-
cidade de produgao, o resultado serd maximizado,
priorizando-se aqueles produtos que geram maior

5 PROGRAMACAO LINEAR
Segundo Garcia et al. (1997, p.1213),

A técnica de programacao linear (PL) é
utilizada para a resolugdo de problemas
que envolvam a atribuicao e distribui¢io
de recursos entre diversos usos alterna-
tivos. Esta situagdo ocorre quando os
recursos disponiveis nao sao suficientes
para atender a demanda ou para se obter
o resultado mais eficiente em termos de
custos ou ganhos que se deseja.

margem de contribuicdo pelo fator restritivo.

Contudo, quando existe mais de um fator
restritivo, o cdlculo da otimizagdo do lucro ndo é
tarefa simples, e ai hd que se recorrer a modelos
matemadticos mais sofisticados como o de progra-
macdo linear.

Quando isso ocorre, deve-se procurar o uso
alternativo de recursos, de forma a maximizar ou
minimizar a fungao objetivo da forma desejada.

Segundo Horngren et al. (2000, p.286), “[...] os
modelos de programacao linear igualmente exi-
gem que certas outras hipéteses de linearidade se
verifique, quando essas hipéteses falham outros
modelos de decisao devem ser considerados.”

Andrade (1994, p.30) afirma que os problemas
de programacao linear sao caracterizados pela
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» existéncia de um objetivo que pode ser
explicitado em termos das varidveis de
decisiao do problema;

* existéncia de restri¢des a aplicagdo dos
recursos, tanto com relagido as quanti-
dades disponiveis quanto com relagéo 2
forma de emprego;...

¢ pode ser representado por um modelo
de otimizagao, onde todas as relagoes
matemadticas sdo lineares.

Andrade (1994, p.31), afirma ainda que
Os estudos de programacdo linear permitem
responder a questdes como:

* Estando presente certas condicdes de
produgdo, qual a quantidade de um
determinado produto, entre vérios, que
se deve produzir para obter o maior
lucro possivel?

= Sendo impostas algumas especificagGes,
qual a composigao de mistura que cor-
responde ao custo minimo?

* Conhecendo um certo niimero de con-
digdes de mercado (produtos, fornece-
dores e consumidores), como estabele-
cer os circuitos de distribuicdo de forma
a minimizar o custo total? dentre outras.

A programagcao linear pode ser usada como
ferramenta para otimizar o lucro num ambiente

de restri¢des, principalmente quando se trabalha
com muiltiplos produtos e muiltiplas restricoes.
Segundo Garcia et al. (1997, p.1214),
O método matemdtico mais utilizado
para a resolugdo de um problema de
programacao linear € o método SIM-
PLEX, o qual consiste em um procedi-
mento algébrico iterativo que fornece a
solugdo 6tima do problema dado um
mimero finito de iteracdes. E também
capaz de indicar se o problema tem
solugdo ilimitada, se nao tem solugao ou
se possui infinitas solugdes. Estas
respostas muitas vezes sdo decorrentes
de md defini¢do do problema.

Geralmente, problemas mais complexos
dessa natureza, devido a sua dificuldade de reso-
lu¢ao manual, sdo resolvidos com o uso de recur-
sos computacionais, como o EXCEL, através da
ferramenta SOLVER, que possui uma interface
bastante amigdvel, exigindo do usudrio apenas
habilidade em definir e modelar o problema a ser
resolvido.

Como o objetivo ndo é aprofundar em con-
ceitos matemdticos, apresenta-se, a seguir, um
exemplo que permitird ao leitor entender como é
feita a defini¢gdo e a modelagem de um problema
de otimizac¢ao de resultados, bem como a utiliza-
¢ao da ferramenta SOLVER do EXCEL para
resolver problemas dessa natureza.

6 MODELO DE OTIMIZACAO DO RESULTADO DE UMA EMPRESA COM

MULTIPLAS RESTRICOES

Considere uma empresa que fabrica e comer-
cializa quatro produtos, A, B, C e D. Abaixo é apre-
sentada uma tabela nas quais sdo expressas a

demanda mdxima para cada produto num periodo
e sua respectiva margem contribui¢ao unitdria:

TABELA 7 — Demanda méxima estimada e margem de contribuicdao unitéria

PRODUTOS DEMANDA MAXIMA ESTIMADA MARGEM DE CONTRIBUIGAO UNITARIA
A 500 80,00
B 800 45,00
c 350 0,00
D 430 38,00

Todos os produtos sdo produzidos a partir de
uma tinica matéria-prima bdsica e sdo processa-
dos em trés departamentos, X, Y e Z. O tempo de

processamento em cada departamento em horas
e o consumo de matéria-prima em Kg é dado
conforme a tabela a seguir:
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Tabela 8 - Tempo de processamento em cada departamento e quantidade de matéria prima

PRODUTO DEPART. X DEPART.Y DEPART. Z Q. MAT. PRIMA
A 2 0 3 8
B 3 2 0 6
[ 2 2 2 5
D 1 3 2 3

A capacidade instalada da empresa permite no
perfodo um tempo maximo de processamento de
3.600 horas no departamento X, 3.000 horas no
departamento Y e 2.500 horas no departamento Z.
Além disso, no periodo considerado, a empresa s6
pode dispor de 9.000 Kg de matéria-prima.

Pede-se determinar quais os produtos devem
ser produzidos e em que volume, para que a
margem de contribuicao total da empresa e, con-
seqilientemente, seu lucro seja otimizado. Os pas-
sos a serem seguidos para se fazer isso sdo:

Primeiro passo: Estabelecimento da funcgao
objetivo — Essa funcdo exprime o objetivo ou
meta a ser maximizado ou minimizado. No exem-
plo, é a maximizagdo da margem de contribuigao
total (MCT) a fungao linear que exprime o objeti-
vo da margem de contribui¢ao total. As varidaveis
da fungao sao as quantidades a serem produzidas
dos produtos A, B, C e D, que serao representadas
pela prépria especificacao do produto, tal que:

MCT = A x 80,00 + B x 45,00 + Cx 60,00 + Dx38,00

Segundo passo: Especificagdo das restrigdes —
As restricoes sdo representadas por inequagoes
ou igualdades que devem ser satisfeitas pelas va-
ridveis do modelo, no exemplo, as restricdes po-
dem ser expressas da seguinte forma:

Restri¢cao de demanda :

Produto A-> A <=500;
Produto B-> B <=800;
Produto C -> C <= 350;
Produto D -> D <=430.

PRODUTOS
Quantidade
Marg. Cont. Unit.
Marg. Cont. Total - -

A

80,00 45,00

Horas Dep. X 2,00 3,00

Horas Dep.Y - 2,00
Horas Dep. Z 3,00 -

Quant. Mat. Prima 8,00 6,00

Tot. Dep. X - -
Tot. Dep. Y - -
Tot. Dep. Z -

Tot. Mat. Prima -

Figura 1 - Modelagem do problema no Excel

Restri¢cdo de tempo de processamento:

Restricao do departamento X-> 2xA+3xB+
2xC+ 1xD<=3.600

Restrigdo do departamentoY -> O0xA+2xB+
2xC+3xD<=3.000

Restricdo do departamento Z -> 3xA+0xB+
2xC+2xD<=2500

Restricao de matéria-prima ->
5x C +3x D <=9.000

Restricado de impossibilidade de produgao

8xA+6xB+

negativa:
Produto A-> A>=0;
ProdutoB~> B>=0;
ProdutoC-> C>=0;e
Produto D-> D>=0.

Terceiro passo: Resolugao do problema - Como
visto anteriormente, 0 método matematico mais
utilizado para resolver problemas de programacao
linear dessa natureza é o método SIMPLEX. Como o
objetivo desse trabalho é mostrar como a ferramen-
ta de programagao linear pode auxiliar no processo
de determinagao do lucro maximo, dado um con-
junto de parametros e restrigbes e ndo entrar em
detalhes quanto ao método matematico aplicado,
foi utilizado para resolver o problema proposto a
ferramenta SOLVER do EXCEL, a qual todos tem
acesso hoje em dia, mostrando passo a passo os
caminhos para se chegar ao resultado otimizado.

Em primeiro lugar, apresenta-se uma planilha
do EXCEL, com a modelagem do problema a ser
resolvido:

C

D TOTAL

60,00 38,00

2,00
2,00
2,00
5,00
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No EXCEL, essa planilha ocupa o intervalo
que vai da célula A3 a célula F16. As linhas 1, 2, 7
e 12 nao contém nenhum dado, estdao em branco
apenas por questao de apresentagao visual. As
células F4 e F5, assim como o intervalo F8 a F11
também nao contém nenhum dado.

As células contidas no intervalo B4 a E4 estao
inicialmente em branco e correspondem as varid-
veis referentes as quantidades a serem produzi-
das para a maximizagao da fungao objetivo.

No intervalo BS5 a E5 foi informada a margem
de contribui¢do unitdria de cada produto e no
intervalo B6 a E6 estdo contidas férmulas que dao
o resultado da multiplica¢dao da quantidade a ser
produzida de cada produto. Esses valores serdo
calculados pelo SOLVER pela sua margem de
contribuicao unitdria. Assim, serd obtida a
margem de contribuigado total de cada produto,
que sdo os termos da fungao objetivo.

A célula F6 contém uma férmula que dé o
somatério das margens de contribui¢ao total de
cada produto apuradas no intervalo B6 a E6, esse
resultado representa a fungdo a ser maximizada.

No intervalo B8 a E10, foi informada a quanti-
dade de horas gastas por cada unidade de produ-

PRODUTOS A B
Quantidade 338,24 561,03
Marg. Cont. Unit. 80,00 45,00
Marg. Cont. Total 27.058,82 25.2486,32
Horas Dep. X 2,00 3,00
Horas Dep.Y - 2,00
Horas Dep. Z 3,00 -
Quant. Mat. Prima 8,00 6,00
Tot. Dep. X 676,47 1.683,09
Tot. Dep.Y = 1.122,06
Tot. Dep. Z 1.014,71 -
Tot. Mat. Prima 2.705,88 3.366,18

Figura 2 - Planilha de resultados

O Excel apresenta, ainda, os relatdrios de
resultado, de sensibilidade e de limites. Os dois
primeiros sdo de grande importancia para a

to em cada departamento e no intervalo B11 a
Ell, a quantidade de matéria-prima consumida
por cada unidade de produto.

O intervalo B13 a E16 contém férmulas que
indicam as quantidades totais de recursos utiliza-
dos em cada produto e o intervalo F13 a F186, fér-
mulas que indicam o total geral de cada recurso
utilizado.

Ap6s a modelagem do problema no EXCEL,
conforme apresentado, o passo seguinte € acessar
no “menu” do EXCEL a fungao FERRAMENTAS ~
SOLVER. Serd aberta uma janela onde deverao ser
informados a célula de destino do resultado, (F6);
o objetivo que é maximizar, minimizar ou igualar,
neste caso maximizar; as células ajustdveis, (B4 a
E4) e as restrigOes jd especificadas anteriormente.

Na planilha “Relatério de resposta’, gerada
pelo EXCEL, estdao apresentadas todas as infor-
magcoes e restri¢oes inseridas para a resolugao do
problema.

Apresenta-se, a seguir, a planilha com os
resultados apurados pelo EXCEL, apds terem sido
informados os parametros e executado a ferra-
menta SOLVER:

C D TOTAL
250,00 392,65
60,00 38,00
21.000,00 14.920,59 88.225,74
2,00 1,00
2,00 3,00
2,00 2,00
5,00 3,00
700,00 392,65 3.452,21
700,00 1.177,94 3.000,00
700,00 785,29 2.500,00
1.750,00 1.177.94 9.000,00

andlise dos administradores e trazem infor-
macdes importantes para que estes possam
tomar decisoes:
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Célula de destino (Mdx)

Célula Nome Valor original Valor final
$F$6 Marg. Cont. Total TOTAL - 88.225,74
Células ajustéveis

Célula Nome Valor original Valor final

5B%4 Quarntidade A - 338,24

$CS4 Quantidade B - 561,03

SD$4 Quantidade C 350,00

SES4 Quantidade D - 392,65

Restrigoes

Célula MNome Valor da célula Férmula Status Transigéncia
SFS13 Tot. Dep. XTOTAL 3.452,21 $F$13<=1600 Sem agrupar 147,7941176
SF$14 Tot. Dep. Y TOTAL 3.000,00 $F$14<=3000 Agrupar 0
SF315 Tot. Dep. ZTOTAL 2.500,00 $F$15<=2500 Agrupar 0
sFs16 Tot. Mat. Prima TOTAL 9.000,00 $F516<=9000 Agrupar 0
$B%4 Quantidade A 338,24 $B54<=500 Sem agrupar 161,7647059
$Cs4 Quantidade B 561,03 $C54<=H00 Sem agrupar 238,9705882
SDs4 Quantidade C 350,00 $D%$4<=350 Agrupar 0
SES4 Quantidade D 392,65 $ES4<=430 Sem agrupar 37,35294118
SHS4 Quantidade A 338,24 $B%4>=0 Sem agrupar 338,24
SCS4 Quantidade B 561,03 $CH4>=0 Sem agrupar 561,03
SES4 Quantidade D 392,65 $ES4>=0 Sem agrupar 392,65
$D34 Quantidade C 350,00 $D54>=0 Sem agrupar 350,00

Figura 3 - Relatério de resultado do EXCEL. Microsoft Excel 8.0 Relatério de resposta

Na célula de destino, primeiro quadro, é apre-
sentado o valor do resultado que maximiza a fun-
¢do objetivo. No caso, a maior margem de contri-
buicdo possivel com uma utilizagdo 6tima dos
recursos disponiveis é de R$ 88.225,74.

No segundo quadro do relatorio de resposta (cé-
lulas ajustdveis), sdo indicadas as quantidades
ideais de cada produto a serem produzidas para que

Células Ajustdveis

seja maximizada a margem de contribuigao total.

No terceiro quadro, sdo apresentados os no-
mes e valores das restri¢oes, as férmulas inseridas
para indicar as restricoes ao EXCEL, os valores
efetivamente obtidos para cada restricio apre-
sentada e a folga de cada recurso, ou seja, a par-
cela de recurso que eventualmente nao tenha si-
do utilizada.

Célula Nome Valor Final Reduzido Custo (Sl.hiilz:,\::c l:"::;:zls;:l [‘:&r::;:‘si:zl
sBS4 Quantidade A 338,24 80 3.25 40,66666667
5C54 Quantidade B 561,03 45 20,33333333 5,571428571
SDs4 Quantidade C 350,00 7,96 60 1E+30 7,955882353
5184 Quantidade D 392,65 38 14.23684211 2,166666667

Restrigoes
. . . estrigdo Lateral Permissivel Permissivel
Célula Nome Valor Final Sombra Prego W GR,]-I. Aeréscime Acrr:_qcismn
SF$13 Tot. Dep. X TOTAL 3.452,21 3600 1E+30 174,7941176
SES14 Tot. Dep. YTOTAL 3.000.00 0,57 3000 141111111} 916,6666667
SES15 Tot. Dep. 2 TOTAL 2.500,00 7,18 2500 158,75 314,0625
SFS16 Tot. Mat. Prima TOTAL 9.000,00 7,31 $S000 346,5517241 423,3333333

Figura 4 - Relatério de sensibilidade do EXCEL. Microsoft Excel 8.0 Relatério de sensibilidade
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Como ensinam Garcia et al. (1997, p.1222),

No primeiro quadro do relatério de sen-
sibilidade sao apresentados intervalos
de variagdo para o ganho com cada pro-
duto. Os ganhos, se mantidos dentro
destes intervalos ndo proporcionam
alteracdo nas quantidades obtidas para
cada produto como solugao do proble-
ma, embora reduzindo ou aumentando
a margem de contribuicdo total.

7 CONCLUSAO

Neste trabalho, pode-se perceber que todas as
empresas trabalham com algum tipo de restrigdo
e que sempre existe, no mfnimo, uma restrigao em
cada empresa, sem a qual seu lucro seria infinito.

Os gestores, ao se depararem com restrigoes
de recursos ou fisicas tais como mercado limita-
do, fornecedores, mdquinas, materiais, pedidos,
projetos, pessoas, e outras, tém que decidir sobre
como devem utilizar seus recursos de forma que
possam otimizar seus resultados.

Quando se tem uma tnica Trestrigdo, a
otimizagao do resultado é obtida priorizando-se
aqueles produtos que geram maior margem de
contribuigio unitdria pelo fator restritivo. E 16gico
que essa priorizagdo deve considerar também
outras varidveis existentes.

Ja, quando se trabalha com muiltiplos produ-
tos e também com miuiltiplas restri¢Ges, a deter-
minagdo de quais produtos devem ser prioriza-

No quadro de restrigdes, na coluna “Sombra
Prego”, deveria ser o inverso (prego sombra), me-
lhor tradugdo do inglés “shadow price”, tem-se
uma valiosa informacgdo que € o quanto se deixou
de ganhar por ndo se dispor de uma unidade
extra daquele recurso, isto permite ao adminis-
trador, por exemplo, fazer uma andlise se vale ou
ndo a pena investir na ampliacao daqueles recur-
sos ou procurar melhores formas para seu
aproveitamento.

dos ndo € tarefa ficil sem o uso de recursos
matemadticos.

O recurso matemdtico mais amplamente
difundido e utilizado para resolver problemas
dessa natureza é o recurso da programagao linear,
conforme apresentado. Sua utilizagao, hoje, é fa-
cilitada e ndo requer sequer conhecimentos pro-
fundos de matematica, mas tao somente conhe-
cimentos bdsicos, de maneira que se possa fazer
uma adequada defini¢do do problema e sua mo-
delagem para se obter um resultado otimizado.

Feita uma adequada definigao e modelagem
do problema, o gestor pode langar mao de ferra-
mentas computacionais para resolvé-lo. Nesse
trabalho, foi demonstrado como problemas dessa
natureza podem ser facilmente resolvidos com a
utilizagao da ferramenta SOLVER do EXCEL , a
qual a maioria dos gestores atuais tem amplo
acesso.
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GESTAO URBANA E
PROTECAO AMBIENTAL:
o caso de Nova Lima

Mbnica Campolina Diniz Peixoto*

RESUMO

A concentra¢ao da populagao brasileira em dreas urbanas e as restricoes econémicas impaostas
pela globalizagdo e pela modernidade tendem a reforgar o cardter informal e aparentemente
andrquico da urbanizacao brasileira, expresso no agravamento do processo de segrega¢ao espacial,
exclusdo social e degradacdo ambiental. Esse trabalho busca , nesse sentido, refletir sobre o processo
de producdo do espago e seu impacto sobre os recursos naturais e a qualidade de vida da populagao,
ou seja, avaliar a possibilidade de integrar as agendas urbana e ambiental, admitindo que a solucao da
crise urbana exige o tratamento simultaneo da crise ambiental.

* Arquiteta urbanista, mestranda em Geografia no IGC/UFMG.
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1 INTRODUGAO

A histdria da humanidade é uma histéria pro-
gressiva de rupturas entre o homem e o ambiente,
acelerada por inovadoras técnicas de produgao. A
partir da modernidade, essas rupturas assumem
dimensoes mais complexas e de dificil superagao,
traduzidas no processo de degradacao ambiental
em curso e na redu¢do da qualidade de vida das
populagoes.

O discurso que se construiu em torno da
garantia do acesso da populac¢do a melhores con-
di¢oes socioecondomicas justificou o uso ilimita-
do de recursos naturais, ignorando, contraditori-
amente, que a destrui¢cdo da natureza tem impli-
cagoes diretas sobre o desenvolvimento e a vida
humana. Assim camo o espago — nas sociedades
modernas ocidentais — a natureza também pas-
sou a ser mediada pelo valor de troca. A forma co-
mo a industrializac¢do e a urbanizacao devasta o
espago, e tempo e o desejo e o fato de olharmos
para o urbano com uma visao fragmentada da
realidade, segundo Lefebvre (2002), nos distancia
da producao de um espaco urbano comprometi-
do com o valar de uso e nao com o valor de troca.

Os elementos da natureza tornaram-se recur-
sos naturais que, ao serem apropriados, sdo
transformados, modificados pela ciéncia e pela
técnica. Nesse contexto, a estratégia de interven-
¢ao urbana implementada pelo Estado, realizada
com a participagao significativa dos setores eco-
némicos ligados ao capital, traz como conse-
giiéncia o agravamento da exclusao social e urba-
na das populacdes, além do agravamento da crise
ambiental.

No ambito da mudanga do paradigma do de-
senvolvimento, que incorpora a dimensao da sus-
tentabilidade, é necessdrio construir uma pro-
posta integradora das questdes urbanas e ambi-
entais, retomando a defesa da fungdo social da
propriedade, o planejamento e gestao participa-
tivos e o resgate do valor de uso da terra urbana.

2 DISCUSSAO

A concentragao da populagao brasileira em 4-
reas urbanas que atingiu, segundo dados do Cen-
so IBGE 2000, cerca de 81 %, aliada as restrigoes
econdémicas que atingem a sociedade e as limita-
coes das administragdes ptiblicas no planeja-
mento e controle da ocupacao sustentdvel do ter-
ritério tendem a reforgar o cardter informal e
andrquico da urbanizagao brasileira, expresso no
agravamento do processo de segregagao espacial,

Portanto, se se defende uma nova articulagao
sociedade-natureza e o ser humano como objeti-
vo principal do desenvolvimento, isso significa
uma transformagao no papel do Estado e de suas
institui¢oes. Para Roberto Guimaraes (1997), cita-
do por Compans (2001, p.115), se essa transfor-
macgao ndo se viabilizar, “[...] a no¢do de sus-
tentabilidade servird apenas para introduzir uma
restri¢do ambiental ao processo de acumulagao
capitalista, para enverdecer as politicas ptiblicas,
sem contudo promover transformagdées substan-
ciais no estilo de desenvolvimento atual.”

Esse € o desafio que se coloca para a socieda-
de. Como construir um novo modelo de desen-
volvimento, que se deseja sustentdvel, numa vi-
sdo integradora? De acordo com o documento
Agenda 21 Brasileira (2002), é preciso resgatar a
articulagdo territério e capital humano, o que sig-
nifica aprofundar o conhecimento das préticas
para entender a l6gica dominante na produgao
do espaco. Por outro lado, é necessdrio rediscutir
o papel do Estado, considerando que continua a
prevalecer o poder do capital sobre suas decisoes,
o que dificulta sua atuagao como regulador e me-
diador na gestdo compartilhada do processo de
produgao e organizacao do espago.

Esse trabalho propde, num primeiro momen-
to, analisar o processo de expansdo urbana no
contexto da metropolizacao, referindo-se aos
diversos momentos desse processo e sobre a atu-
acao dos diversos atores, seja o Estado, o mercado
imobilidrio ou a populagdo . Em seguida, busca
refletir sobre o processo de produgao do espago e
seu impacto sobre os recursos naturais e a quali-
dade de vida da populagao, tendo como exemplo
a expansao urbana no municipio de Nova Lima ,
na perspectiva da adoc¢do da avaliagdo de
impacto ambiental como um instrumento ade-
quado a produgao de um espago urbano susten-
tdvel, conforme propde o Estatuto da Cidade.

exclusao social e degrada¢do ambiental.

[...] as cidades, ao mesmo tempo que
encerram infinitas utopias e realizagdes
humanas, sao também testemunhos
claros de injustiga social, da exclusao e
de graves problemas ambientais. [..] E
nela ( a cidade) que a dindmica dos
processos naturais encontra-se mais
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comprometida e alterada pela reper-
cussao da dinamica dos processos soci-
ais. E nos ambientes urbanos que um
nimero maior de seres humanos se
encontra em situacdes de risco variados,
[...]. (DESENVOLVIMENTOQ..., 2001)}.

Essa visao estd presente na reflexdo de diver-
s0s aufores gque se preocupam com os conflitos
entre cidade e ambiente. Eles véem a cidade,
segundo Steinberger (1999, p.7-8), como produ-
tora de impactos negativos sobre o ambiente, a
serem enfrentados na busca do equilibrio e do
resgate do seu valor de troca. Por outro lado, hd
uma visao que valoriza 0 meio urbano, por seu
dinamismo préprio, resultante da interagao entre
o ambiente natural e o ambiente construido.

No entanto, alguns autores abordam ambas
perspectivas. A cidade é ao mesmo tempo pdélo
produtor de impactos ambientais negativos e
produtora de solugoes para esse problemas. Co-
mo afirma Lefebvre, no texto em epigrafe: “Nido se
impord [nesse sentido] a gestdo coletiva das
novas raridades?”

A esse respeito, Roberto Aguiar! | citado por
Steinberger (1999, p.8), afirma que, apesar do
agravamento dos problemas ambientais no meio
urbano, "A cidade... [que] é a representa¢do maxi-
ma do distanciamento entre homem e natureza...
¢ também o lugar de decisoes...de poder... E a
praca onde ...sdo urdidos acordos e radicalizados
confrontos [...] .

Essa crenga na possibilidade de se produzirem
pactos, compromissos em prol da qualidade

urbana, € a referéncia das andlises aqui apresen- -

tadas. Por meio da integragdo das agendas urba-
na e ambiental no processo de produgao do espa-
¢o urbano, serd possivel garantir o acesso a terra
urbana de qualidade, evitando situagoes de se-
gregagao espacial e risco ambiental? Nesse senti-
do, é necessdrio avaliar a possibilidade de inte-
grar as agendas urbana e ambiental, admitindo a
premissa de que a solugdo da crise urbana exige o
tratamento simultidneo da crise ambiental.
Segundo Heloisa Costa (2000, p. 55), a dis-

cussao sobre a integracdo das andlises urbana e
ambiental, no ambito do "desenvolvimento
urbano sustentdvel” traz, entre outros conflitos
tedricos, o fato de se originarem em "[...] dreas do
conhecimento diferentes [...] e com objetivos as
vezes divergentes”. Afirma, ainda, que "essa
opasigdo se manifesta nas formulacdes tedricas
sobre sociedade e natureza, na regula¢cdo ambi-
ental, nas politicas publicas, nas praticas urbanas
€ nos movimentos sociais.”

A histéria do conhecimento sobre o processo
de produgio do espago e do seu impacto sobre os
recursos naturais e a qualidade de vida da popu-
lagao aponta para duas situagoes, a principio iso-
ladas e que se desenvolvem de forma conver-
gente no sentido da sustentabilidade: a necessi-
dade da gestao urbana para minimizar ou evitar
os impactos negativos da urbanizagao e a efetivi-
dade dos instrumentos de gestdo ambiental para
promover a sustentabilidade urbana.

A incorporacao formal dos instrumentos de
gestao ambiental a gestao urbana, defendida no
Estatuto da Cidade2 , é um desafio a ser vencido
uma vez que a questao nao se resume apenas na
existéncia de respaldo legal para atuagao do setor
puiblico e da sociedade, mas na avaliagao perma-
nente dos resultados da aplicagao de seus instru-
mentos, de como eles sdao definidos , por quem
sao apropriados e de sua efetividade na imple-
mentagdo de politicas urbanas sustentdveis . Para
Gongalves (1995), “os problemas socio-ambien-
tais tém origem em processos sécio-histéricos e
dependem de como, por qué, por quem e para
quem a natureza € apropriada.”

Mas, até que ponto a produgdo de espacos
urbanos sustentdveis reside na mera incorpo-
ragao formal de instrumentos de gestao ambien-
tal na gestao urbana ou vice- versa? Para Acselrad
(2001, p.37), existe um movimento de mao dupla
na questao, ou seja,

Ao mesmo tempo em que verificamos
uma ambientalizagao do debate sobre
politica urbana, observamos também
um movimento no sentido oposto, com
a entrada crescente das questdes urba-

I AGUIAR, Roberto A.R. Direito do meio ambiente e participagao popular. Brasilia: bama, 1994,

¢ Lei n.10.527, de julho de 2001, que regulamenta os artigos 182 ¢ 183 da Constituigio Federal de 1988, que trata da politica urbana. Com
relagio a integragao dos instrumentos de gestdo urbana ¢ ambiental, pode-se destacar algumas diretrizes expressas no sew art. 2
plancjamento do desenvolvimento das cidades, da distribuicdo espacial da populagio e das atividades econdmicas do Municipio e do
territério sob sua drea de influéncia, de modo a evitar e corrigir as distor¢oes do crescimento urbano e seus efeitos negativos sobre o
meio ambiente;adogio de padroes de expansio urbana compativeis com os limites da sustentabilidade ambiental, social e econémica
do Municipio e do territdrio sob sua drea de influéncia; a protegio, preservagio ¢ recuperagio do meio ambiente natural e construido,
do patriménio cultural, histdrica, artistico, paisagistico ¢ arqueoldgico; regularizagiio fundidria ¢ urbanizagdo de dreas ocupadas por
populagio de baixa renda mediante o estabelecimento dé€ normas especiais de urbanizagao, uso ¢ ocupagéo do solo e edificagio, con-
sideradas a situagio socioecondémica da populagdo e as normas ambientais.
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nas no debate ambiental, seja por inicia-
tiva de atores sociais da cidade que
incorporam a temdtica do meio ambi-
ente, (...) seja pela prépria trajetéria de
urbanizagao crescente |[...]

Por outro lado, o meio ambiente é um atribu-
to de importancia crescente para o mercado imo-
bilidrio e, portanto, a incorporagao do discurso
ambiental no planejamento urbano tem reforga-

do a idéia do ambiente como valor de troca,
superando o discurso inicial de sua protegdo
dado seu valor de uso para toda a sociedade. A
terra urbana, com atributos de qualidade ambi-
ental, torna-se um objeto de consumo e ndo de
producdo. Vicentini (2001, p. 22), ao referir-se a
essa questdo, diz que “o paradigma ambiental
reverte-se em temdtica e meta do desenvolvi-
mento urbano”,

3 SOBRE O PROCESSO DE EXPANSAO METROPOLITANA

EM BELO HORIZONTE

Os agentes imobilidrios e o Estado tiveram
participagdo ativa na expansao da drea metropo-
litana. Segundo Teixeira e Souza (2003, p.21-21),
essa realidade pode ser explicada a partir de trés
momentos:

(Inicialmente) [...] a necessidade de a
capital (Belo Horizonte) polarizar as
demais regioes e de se articular com os
centros econémicos do pafs ensejou o
desenvolvimento de redes ferrovidrias,
com efeitos imediatos sobre as sedes
municipais pré-existentes [..]; No se-
gundo momento, aprofunda-se o com-
prometimento dos espagos dos munici-
pios vizinhos com a metrépole, dando
for¢a ao mercado imobilidrio, que se au-
tonomiza, para no terceiro momento, o
Estado se manifestar como agente que
intervém amplamente sobre a drea me-
tropolitana.

A conjugacado de forgas entre o mercado e o
Estado, particularmente na década de 70, oca-
siona a explosdo da drea metropolitana , obser-
vando-se o crescimento da populacao residente,
que, segundo dados da FIBGE3, passa de 1,6 mi-
lhao em 1970 para 2,6 milhdo na década de 80,
com padrdes diferenciados e desconcentrados.

Durante a década de 80 e até meados da déca-
da de 90, hd uma redugao da intensidade do
crescimento populacional, embora alguns muni-
cipios continuem crescendo em ritmo acelerado,
especialmente nas regidoes conurbadas de
Ribeirao das Neves (Justinépolis) e Santa Luzia
(Sao Benedito), ocupadas por populagdao de
menor renda. Nesse mesmo periodo, entre as

3 Fundagiio Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica.

regides ndo conurbadas, destaca-se o municipio
de Nova Lima. Para Teixeira e Souza (2003, p.38),
“a expansao de Nova Lima vive a proviséria e
estranha combinacdo de operdrios da extracao
mineral e segmentos da elite dirigente. Os condo-
minios fechados dardo brevemente nova marca e
hegemonia social aquele espaco.”

A continuidade do crescimento metropolita-
no, que acumula problemas de toda ordem, como,
por exemplo, a expansao de periferias em pre-
carias condicdes de urbanizagao, ocupagido de
dreas de risco, desemprego, etc. nao corresponde
ao fortalecimento de sua estrutura de gestdo. Os
organismos metropolitanos, segundo Ribeiro
(2003, p.9) “onde existem, tém a sua disposi¢ao
frageis dispositivos institucionais para empreen-
der agoes cooperativas de planejamento e gestao.”

Na regido metropolitana de Belo Horizonte, a
realidade néo é diferente. Pioneira na estrutura-
¢ao de um drgao de planejamento, 0 PLAMBEL#,
criado como um grupo de estudos metropolitanos
e, posteriormente, em 1973, formalizado como o
organismo responsdvel pelo planejamento e ges-
tdo metropolitana teve participagdo marcante no
planejamento metropolitano até a década de 80,
quando o” fim do milagre brasileiro” reduziu a alo-
cacdo de recursos federais na realizagao de pro-
jetos voltados para a estruturagao metropolitana.

O crescente descompromisso politico com as
questoes metropolitanas se consolida a partir da
Constitui¢ao de 88, que defendeu e aprovou a
proposta de descentralizagao administrativa e a
garantia da autonomia municipal. “A grande
questdo era a celebragao de um novo pacto fede-
rativo, institucionalizando-se mecanismos de
descentralizagdo e democratizagio da gestdo e de

4 Superintendéncia de Planejamento da Regido Metropolitana de Belo Horizonte, vinculada a Secretaria de Estado de Planejamento, que
teve suas atividades esvaziadas no final da década de 80, e finalmente foi extinta em 1996,
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aumento da autonomia financeira dos estados e
dos municipios”. (AZEVEDO e MARES GUIA,
2000). O resultado foi a auséncia da questao me-
tropolitana nas iniciativas de reforma do Estado,
particularmente na dimensao das politicas regu-
latdrias.

A inexisténcia de um mecanismo de planeja-
mento e gestdo metropolitana ocasiona uma atu-
acao independente e autbnoma dos municipios
metropolitanos, que passam a competir na
atracao de investimentos.

Na Regiao Metropolitana de Belo Horizonte,
observa-se ainda que, confirmando uma tendén-
cia que vem se consolidando a partir da década
de 70, a expansao urbana estd associada aos prin-
cipais eixos viarios, com destaque para as rodo-
vias estaduais e federais que a atravessam, na
busca de regides que permitam uma melhor
acessibilidade ao centro metropolitano, que con-
tinua concentrando a oferta de empregos no se-
tor tercidrio — comércio e servigos e industrial.

Do ponto de vista do controle do processo de
expansdo urbana, ele se faz com a participagio
efetiva do Estado, que exige, de acordo com as
normas vigentes, o cumprimento de diretrizes
metropolitanas para subsidiar a elaboragdo dos
projetos de loteamentos e a anuéncia prévia para
os parcelamentos do solo urbano, documento
exigido pelos municipios que a integram para a
aprovacao de loteamentos pela administragao
municipal.

As diretrizes metropolitanas sao baseadas em
parametros de andlise definidos ainda nas déca-
das de 70 e 80, que vigoram até os dias atuais e
nio foram atualizados do ponto de vista de uma
reflexdo mais aprofundada sobre o estdgio atual
do processo de metropolizagao de Belo Horizonte
e das alteracoes introduzidas na legisla¢ao urba-
nistica e ambiental. Agrava essa situagao a inexis-
téncia de um férum de debate sobre a estrutura
metropolitana, capaz de fornecer as diretrizes pa-
ra subsidiar a elaboragao de planos diretores e leis
complementares de competéncia municipal.

O resultado é um processo de expansao
urbana fragmentado e desarticulado, que agrava
a vulnerabilidade fisica, ambiental e urbana das
cidades. Podem ser citadas, entre outras, a ocor-
réncia de assentamentos humanos em dreas am-
bientalmente frageis; a desatencao a capacidade
de suporte do sitio natural e das estruturas insta-
ladas; a intensa especulagdo imobilidria e a ilega-
lidade da ocupagao de dreas periféricas; a insufi-
ciéncia de servigos puiblicos; a desarticulagdo ins-
titucional; a escassez de recursos humanos e
financeiros e a desinformagao e omissao da deci-

sao politica, resultando na ineficiéncia do setor
ptiblico no controle do processo de expansao ur-
bana e na auséncia de mecanismos efetivos de
participagdo social na administragao e constru-
¢ao da cidade.

A configuracao espacial das cidades brasilei-
ras foi e é determinada principalmente pelos in-
teresses da indiistria imobilidria, atendendo aos
interesses dos grupos dominantes em detrimento
da maioria da populac¢do. Segundo Fernandes
(1998), “[...] os interesses privados conduziram o
processo de expansao urbana”. Além disso, “[...] a
expansao territorial do meio urbano invade tam-
bém o espaco rural, transformando seus usos ca-
racteristicos, comprometendo suas fung¢des pro-
dutivas e afetando a preservagao de mananciais,
da flora e da fauna..."

A partir da década de 70, o mercado habita-
cional volta-se principalmente para os consumi-
dores de alta renda. Os grupos de alta renda, con-
duzidos pelo mercado imobilidrio, ocupam as
dreas dotadas de atributos naturais excepcionais,
planejados e implantados segundo, como diz Ma-
ricato (1996), “ [...] um misto de exclusdo e promis-
cuidade dos interesses ptiblicos e privados” ou,
segundo a mesma autora “ [...] relagoes politicas
arcaicas, mercado imobilidrio restrito e especu-
lativo, resultando na aplicagao arbitraria da lei.”

Nao hd gratuidade nesse processo. De acordo
com Santos (1983),

[...] a cidade € sintese e metdfora de sua
propria sociedade e economia, [...] a le-
gislagdo urbanistica legitima, a ordem
politico-econémica, difundindo valores
dominantes, ou busca reformd-los, rede-
fini-los ou redireciond-los, desenhando
o espaco fisico e social das cidades de
acordo com a ideologia que a inspirou.

A partir da década de 90, consideragdes ambi-
entais passam a conquistar espago no processo
de ordenacdo da expansao urbana e os “parcela-
mentos do solo” sdo caracterizados como ativi-
dades passiveis de controle ambiental. Essa
medida sinalizou para a melhoria da qualidade
do espago urbano. A observagao do loteamentos
aprovados e implantados no periodo aponta para
diversas situagées, como o tratamento e a abor-
dagem isolada da legisla¢do urbanistica e da le-
gislagdo ambiental, com predominéancia da pri-
meira, mais conhecida dos governos municipais e
dos agentes do mercado imobilidrioc.

O Estatuto da Cidade vem reforcar a
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importancia de se tratar de forma integrada
questdes urbanas e ambientais, como fator
importante para a garantia da qualidade de vida
da populagao.

Portanto, a introdugao da andlise ambiental
no controle da expansao urbana é outro aspecto a
ser considerado e que diz respeito nao somente a
qualificagao do espaco, mas também a avaliagdo

da capacidade de suporte> dos ecossistemas, na-
tural e construido, para evitar impactos ambien-
tais negativos sobre as estruturas instaladas, o
comprometimento de recursos vitais ao desen-
volvimento, como, por exemplo, o recurso dgua e
solo e, em consequéncia, a saide e a seguranca
da populagdo, minizando ou evitado os processos
de excluséo social e ambiental.

4 0O MUNICIPIO DE NOVA LIMA NO CONTEXTO

METROPOLITANO E AMBIENTAL

O padrao de ocupacao que se desenvolveu na
porcdo leste da Regiao Metropolitana de Belo Ho-
rizonte — RMBH, ultrapassado o limite natural da
Serra do Curral, & determinado pela estrutura
fundidria, pelas caracteristicas de seu meio fisico
e pelo apelo a preservagao ambiental. Sua popu-
lagdo se concentra nas categorias ocupacionais
de nivel superior e o denominado “superior pola-
rizado"%, que, embora de pequena expressao no
total da populagédo ocupada na RMBH, represen-
ta uma situagdo particular. Segundo Mendonga
(2003, p. 133),

[...] € uma regido heterogénea, onde ha
populacdo rural, trabalhadores vincula-
dos a mineragdo [...] e ainda populagdo de
alta renda, [..] moradores de condomi-
nios fechados, que se estendem pelo ve-
tor sul e expansao metropolitana, abran-
gendo toda a drea do municipio de Nova
Lima, a excegdo da sede municipal [...]

O processo de expansao urbana no municipio
de Nova Lima é determinado por uma estrutura
fundidria concentrada, na qual porgao significati-
va de terras disponiveis é de propriedade de em-
presas mineradoras. Esse fato justificou um certo
controle na expansao metropolitana na regidao e a
“relativa” protecao de seus significativos recursos
ambientais, em que pese a intensa atividade mine-
raria relacionada a extra¢ao de minério de ferro.

Na ocupagdo dessa regiao, que tem como eixo
principal de acesso a Rodovia MG 020 e BR 040,

sentido BH-Rio de Janeiro, desde a década de 50
comega a se configurar um padrio diferenciado
de ocupacio, voltado especialmente para os ex-
tratos populacionais de renda média e alta. Essa
expansao vive momentos diferenciados no tem-
po e espago. Na década de 50, destaca-se a oferta
de lotes para segunda residéncia, oferta que se
consolida nas décadas de 70 e 80 na forma de lo-
teamentos fechados e condominios horizontais.
O discurso predominante é o da volta ao contato
com a natureza. Os loteamentos implantados nao
sao auto-suficientes em relagao ao centro metro-
politano, principal local de trabalho e moradia.

Na década de 90, o discurso adotado pelos
agentes imobilidrios se volta para a seguranga,
mantendo-se ainda a perspectiva da trangtiili-
dade e convivio com a natureza. Em reportagem
publicada no jornal Estado de Minas, em 25-09-
2002, com o titulo “Em busca de uma casa no
campo”, essa proposta é explicitada como uma
resposta do mercado imobilidrio para atender a
demanda crescente por opg¢oes imobilidrias que
“proporcionem aos (futuros) moradores os prin-
cipais beneficios de morar no interior sem abrir
mao das vantagens oferecidas pela cidade
grande” ou como conclui o mesmo artigo, “a volta
ao contato com a natureza e a possibilidade de
desfrutar do progresso da civiliza¢ao”.

Qual o conceito de progresso por trds do dis-
curso? O que significa “trangiiilidade e convivio
com a natureza” nos, segundo Caldeira (1996),
“enclaves fortificados”, uma caricatura de cidade,
“voltados para dentro, e nao para a rua’, pois

5 para Keyfitz(1989), citando Kirchner (1984); “A capacidade de suporte de uma regido particular é dada pela populacdo mdxima de uma
determinada espécie que pode ser suportada indefinidamente , considerando mudangas tempordrias e aleatdrias, sem qualquer
degradagio da base de recursos naturais que poderia reduzir essa populagio no futuro. O conceito de capacidade de suporte ¢ familiar
aos bidlogos e gestores da vida selvagem... com modificagges, ¢ também uma importante medida da capacidade das regioes

_ suportarem a populagio humana.”

6 No grupo superior estio concentradas as categorias sicio-ocupacionais dirigentes e de profissionais de nivel superior. No grupo supe-
rior-polarizado estao concentradas ao mesimo tempo as categorias dirigentes e intelectuais e a de operdrios da construgdo civil e empre-

gadas domésticas, segundo Jupira Mendonga (2002).
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resultam da proposta de um novo tipo de mora-
dia, construida a partir da “articulagdo de ima-
gens de seguranca, isolamento, homogeneidade,
instalacoes e servigos?”? O Estado, como agente
regulador, tem contribuido para a manutengao
dessas “ilhas urbanas”, pedagos do espago homo-
géneos, desarticulados e segregados, uma nega-
¢ao do urbano?

A atuac¢ao do mercado imobilidrio, para Costa
(2003, p.159) dissemina “uma cultura da moradia
essencialmente antiurbana, alimentada simulta-
neamente pelo sonho do retorno a natureza e pe-
la ilusdo da seguranga nos condominios fecha-
dos”. A auto-segregacao da populacdo de alta
renda é uma tendéncia observada no processo de
ocupagao do espaco no eixo sul da RMBH. Men-
donga (2003, p. 133) assume como auto-segre-
gacao o que Gist e Fava (1964) denominaram “se-
gregacao voluntdria”, que ocorre quando um in-
dividuo, por sua propria iniciativa, procura convi-
ver com outros semelhantes a ele e afastado da-
queles que sdo diferentes em alguns aspectos que
para ele sdo fundamentais.”

Mesmo considerando essa segregacao volun-
tdria ou auto-segregacao, isso ndo significa que
os condominios devam ser excluidos do controle
por parte do Estado, mesmo que o Estado incen-
tive esse tipo de ocupacdo. Por mais que sejam
autonomos, eles se inserem numa regidao fisica-
mente determinada e, portanto, nao ha como nao
estabelecer com o governo local e o entorno rela-
¢oes de conflito ou parcerias.

No caso de Nova Lima, essa colocagao é parti-
cularmente pertinente. A proliferacido de condo-
minios fechados marca o territério municipal,
particularmente ao longo do eixo das rodovias
que atravessam seu territério. Os condominios
indicam, segundo Andrade (2002), “mudangas na
organizac¢ao das cidades e nos seus espagos”, com
destaque para as mudancas significativas nos es-
pacos ptiblicos.

O espacgo produzido € marcado pela segrega-
¢ao socioespacial e pela fragmentacao. Do ponto
de vista da gestao urbana, esse espago produzido
pode acarretar a médio e longo prazo a impossi-
bilidade da articula¢ao urbana e mesmo do con-
trole sobre a ocupacgao do solo.

Por outro lado, a dita autonomia dos con-
dominios parece ndo existir na prdtica. Esse € o ar-

gumento para o descumprimento das normas ur-
banisticas de parcelamento do solo, com relagdo,
por exemplo, ao percentual de areas destinadas ao
uso institucional e ao controle da circulagao de
veiculos e pessoas no seu interior, e ao saneamen-
to basico. Mas parece existir, para Andrade (2001)

[...] um acordo técito entre prefeitura e
condominios: a Prefeitura fecha os olhos
para as portarias, mas também néo in-
veste nos condominios, deixando por
conta dos condéminos a provisao de in-
fraestrutura, cuidados com as dreas pu-
blicas [...] O principal e quase tnico ser-
vigo prestado pela Prefeitura é a coleta
de lixo [...].

Do ponto de vista da gestao ambiental, a pro-
liferagdo de loteamentos no eixo sul da RMBH, de
qualquer tipologia, coloca em questao sua coexis-
téncia com as particularidades de seu patriménio
natural, de sua estrutura fundidria e da atividade
mineraria. Segundo Costa (2003, p. 164),

[..] tais especificidades estao rela-
cionadas (...) aos atributos de seu
patriménio natural, de importancia
estratégica para a dindmica metropoli-
tana ( particularmente os mananciais de
abastecimento de dgua), que sdo
reforgados pelo planejamento urbano e
ambiental e objeto de desejo do merca-
do imobilidrio.

Soma-se a esse aspecto, sua localizacao na
regiao metropolitana e em uma unidade de con-
servagao de uso sustentdvel - APA Sul, que, do
ponto de vista legal, é objeto de um rigor maior
no processo de andlise ambiental dos potenciais
impactos sobre o ambiente. Ao maior rigor na
analise dos estudos de impacto ambiental, cor-
responde também o surgimento de conflitos
entre os varios atores que atuam na produgao do
espacgo e as entidades e organizagoes da socieda-
de civil voltadas para a defesa ambiental.8

A respeito dos conflitos no processo de expan-
sdo urbana no eixo sul da RMBH, Heloisa Costa
(2003, p.159) afirma que eles decorrem da

|...] coexisténcia entre dreas de preser-

T ey ~ s " - . . . LA .
¢ Segundo a autora “enclaves tortificados” sdo espagos privatizados, fechados ¢ monitorados para residéncia, consumo, lazer ou trabalho,
que encontram no medo da violéncia uma de suas principais justificativas. Os enclaves tendem a ser ambientes socialmente homogé-

neas na maioria das vezes formados por classes médias e altas,

BEntre elas podem ser citadas a AMDA — Associagdo Mineira de Defesa do Meio Ambiente, Associagio Pro-Mutuca, a Asturies, de Casa

Branca/ Brumadinho, os clubes existentes na regido, cic.
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vagao e mineragao; entre a propriedade
fundidria altamente concentrada nas
companhias mineradoras e a prolifer-
acdo de langamentos imobilidrios resi-
denciais de acesso controlado; entre as
necessidades do planejamento de longo
prazo dos zoneamentos ecolégico-
econdmicos das dreas de protegdo ambi-
ental e o imediatismo do marketing
urbano.

No ambito do licenciamento ambiental de
empreendimentos imobilidrios no eixo sul,
podem ser evidenciados outros conflitos: no
ambito da atuagdao do Estado, um conflito de
competéncias — SEDURSY, na concessao de anuén-
cia prévia para loteamentos localizados na APA
Sul sem a realizacdo de estudos de impacto ambi-
ental e a auséncia de uma articulagao mais eficaz
entre as diversas instdncias de governo envolvi-
das com a questao; no dos primeiros moradores
da regiao, que buscavam uma aproximag¢ao com
a natureza e um estilo de vida mais interiorano,
com os novos moradores dos condominios fecha-

5 CONCLUSAO

Na perspectiva de integragdo das agendas
urbana e ambiental, resta um longo caminho a
ser percorrido, que passa necessariamente pela
retomada do planejamento como forma de con-
hecer e orientar o processo de crescimento e ocu-
pagao do territério, considerando suas potencia-

dos, com um padrio de ocupacdo de caracterfsti-
ca internacional, que nao respeita a cultura local;
no dos ambientalistas e das associagoes locais
questionando as conseqiiéncias a médio e longo
prazo dos loteamentos implantados sobre o am-
biente, em termos de impactos sobre o trdfego na
regidao, sobre os recursos hidricos, sobre a biodi-
versidade, entre outros; no dos agentes imobi-
lidrios e dos 6rgdos estaduais de licenciamento
ambiental, com relagdo as exigéncias decorrentes
da necessidade de evitar ou minimizar os im-
pactos ambientais negativos.

O licenciamento ambiental, instrumento tra-
dicional da gestdo ambiental, ¢ um dos palcos on-
de sao explicitados esses conflitos e, portanto, on-
de eles podem ser superados. Nesse sentido, colo-
ca-se a seguinte questdo: o licenciamento ambi-
ental poderd se constituir em um terreno de ne-
gociagdo entre os diversos agentes de produgao
do espac¢o urbano, no sentido da superagao dos
conflitos inerentes a gestdo urbana e ambiental,
reconstruindo a possibilidade de superagao da
crise urbana?

lidades e limitacdes no contexto da sustentabili-
dade, da adogdo de indicadores de avaliagao de
qualidade urbana, do reconhecimento dos agen-
tes de produgdo do espago e de sua integragiao
com o0 processo decisdrio relativo ao desenvolvi-
mento urbano.

9 SEDUR - Secretaria Estadual de Desenvolvimento Urbano e Regional, antiga SEPLAN - Secretaria Estadual de Planejamento de Minas

Gerais.
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TRANSPORTE DE CARGAS
EM AREAS URBANAS

Paulo Fernandes Sanches Junior*
Rogério Rezende S4 Fortes*

RESUMO

O transporte de cargas € essencialmente uma atividade econémica. Os produtos somente siao
movimentados se forem de maior valor em um local diferente de onde estao. A tinica fungao do trans-
porte de cargas é deslocar as mercadorias de um local para outro, para serem consumidos, transfor-
mados, consertados, modificados, armazenados, processados, depositados como lixo ou outro moti-
vo qualquer. A questao das cargas urbanas € um assunto que remonta a prépria histéria do desenvolvi-
mento da moderna sociedade urbana. Nenhuma drea urbana pode existir sem um complexo, confid-
vel e sustentdvel fluxo de mercadorias direcionado a ela, dentro dela, exigindo, desta maneira, politi-
cas urbanas especificas no planejamento dos transportes urbano e na configuracao das cidades. O
presente artigo busca explicar o sistema de transportes e seus elementos constitutivos, o problema da
carga urbana e os impactos econdmico-ambientais, bem como demonstrar tendéncias para o futuro
da carga urbana.

Palavras Chaves: Carga Urbana, Transporte de Cargas, Sistema de Transportes

ABSTRACT

Load Transportation in Urban Areas

The load transportation is an essentially economic activity. Products are put into motion only if
they are of a bigger value in a different place than of where they are. The only function in load trans-
portation is to dislocate the merchandises from a place to another one in order to be consumed, trans-
formed, fixed, modified, stored, processed, deposited as garbage or any other reason. The matter of
urban goods is a subject that retraces the history of the development of urban modern society itself.
No urban area can exist without a complex, reliable and sustainable flow of merchandises directed to
her, in her, demanding in this way specific urban politics in planning the urban transportation and in
the cities' configuration. The present article intends to explain the system of transports and its con-
stituent elements, the problem of urban goods and its economic and environmental impacts as well
as to demonstrate the future tendencies for the urban goods.

Keywords: Urban Goods, Freight Transport, Transportation System
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1 TRANSPORTE

Mesmo no mundo primitivo, parece evidente
que 0 homem jamais encontrou em umsé lugara
oferta completa de suas necessidades de consu-
mo, tornando, assim, obrigatério, desde o inicio,
o deslocamento em busca do préprio sustento.

Historicamente, pode-se afirmar que o trans-
porte é uma das primeiras atividades que o ho-
mem necessitou exercitar, desde sua origem, para
subsistir e evoluir através dos tempos.

De acordo com Faria (2001), “a etimologia
identifica que a palavra transporte tem origem no
latim e significa a mudanga de lugar. Assim, trans-
portar é conduzir, levar pessoas ou cargas de um
lugar para outro”.

Ja Hay (1977) escreve que transporte € 0 movi-
mento de pessoas e mercadorias, incluindo as
facilidades usadas para essa proposta. O movi-
mento de pessoas assume importancia primdria
para muitos, especialmente em zonas urbanas,
mas o movimento de mercadorias, o chamado
transporte de cargas, tem, provavelmente, sig-
nificdncia maior para o funcionamento de nossa
sociedade economica. Por isso, ambos os trans-
portes, de pessoas e mercadorias, devem ser con-
siderados essenciais.

Durante milhares de anos, o homem néo co-
nheceu outro meio de transporte e locomogao
além das préprias pernas. Levando vida némade,
deslocava-se constantemente de um lugar a
outro em busca de alimento com seus poucos
pertences — armas e ferramentas — conduzidos
sobre os ombros ou atados as costas. Até que um
dia, o homem descobriu a tragao animal. Aos
poucos, aprendeu a capturar e domar animais
fortes, utilizando-os para transportar-se e a seus
objetos. Até o século XVIII, quando surgiram as
primeiras aplicacbes da mdquina a vapor, os
transportes terrestres eram a tracdo animal. E, a
medida que o transporte se desenvolveu, o ho-
mem congquistou seu proprio progresso, ou seja, o
homem desenvolveu o transporte e o transporte
possibilitou o progresso do homem. A funcio
transporte € uma parte essencial na vida cotidia-
na. Foi parte essencial da maioria das sociedades
do passado e dificilmente pode-se imaginar uma
sociedade futura na qual o transporte nao conti-
nue a ser vital.

Assim, os meios de transportes sdo importan-
tes na medida em que reduzem as distincias e

permitem o intercAimbio de bens entre as mais
diversas comunidades. A adequagdo de um sis-
tema de transporte é um indice correto do desen-
volvimento econdmico de uma nacgao. Isto
porque um dos mais dificeis obstdculos ao pro-
gresso econdmico e social de uma nagao é a
caréncia de transportes adequados, pois qual-
quer incremento na producao, corresponde a um
acréscimo no fluxo de cargas.

Conforme Caixeta Filho et al. (2001), os trans-
porte tém fungdao bdsica de proporcionar ele-
vagao na disponibilidade de bens ao permitirem
0 acesso a produtos que, de outra maneira, nao
estariam disponiveis para uma sociedade ou o es-
tariam apenas a um elevado preco. Por isso, o0s
transportes tém a fun¢do econdémica de pro-
mover a integra¢ao entre sociedades que pro-
duzem bens diferentes entre si.

Uma outra fun¢do econdmica, segundo Cai-
xeta Filho (2001), é a possibilidade de expandir
mercados, jd que o sistema de transporte efi-
ciente permite a produgdo em larga escala para
grandes mercados.

Por isso, o sistema de transporte tem impor-
tante papel potencial de romper monopdlios,
permitindo as sociedades acesso a produtos pro-
duzidos fora de seus ambientes, evitando seu iso-
lamento geografico.

Porém, um dos maiores efeitos dos transpor-
tes € a possibilidade de maximizar as rendas pro-
venientes do uso e ocupagao do solo. A renda da
terra, para qualquer uso, ¢ uma relagdo direta en-
tre a caracteristica da terra e sua localizacao,
gerando o fator de produtividade. Porém, confor-
me Caixeta Filho (2001), as melhores condi¢tes
dos sistemas de transporte compensam, parcial-
mente, problemas de localizacao e qualidade de
determinadas faixas de terra.

O transporte cumpre também um importante
papel social quando permite a mobilidade das
pessoas. A distribuicido da populagao, juntamente
com aspectos de topografia e distribui¢cdo dos re-
cursos, é condicionada ao sistema de transportes.
Isso quer dizer que uma cidade pode mudar com
o desenvolvimento de novas modalidades de
transporte.

Pode-se dizer, portanto, que existe uma
relagdo miitua e direta entre o desenvolvimento
dostransportes e o progresso econémico.
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2 O SISTEMA DE TRANSPORTES

Segundo Papacostas (1993), o sistema de
transportes pode ser definido como a unido entre
as facilidades fixas, o fluxo das entidades e um sis-
tema de controle que permite que pessoas e bens
circulem em um espago geogréfico, de maneira
eficiente, de modo a participar de alguma ativi-
dade desejada no momento oportuno.

A facilidades fixas podem ser entendidas como
os componentes fisicos do sistema que sao fixos
no espago e constituem uma rede de ligagdes e
nés do sistema de transportes (exemplo: rodovias,
ferrovias, tubulagdes, aeroportos, portos, etc...).

Os fluxos das entidades e tecnologia sao as
unidades que trafegam as facilidades fixas. Elas
incluem os vefculos, bicicletas, caminhdes, etc...

J4 o sistema de controle é formado por controle
veicular e fluxo de controle. O controle veicular diz
respeito ao modo como cada veiculo serd guiado
nas facilidades fixas. Esse controle pode ser auto-
maético ou manual. O fluxo de controle é entendido
como 0s meios que serdo utilizados para assegurar
a circulacdo dos veiculos e reduzir o conflito entre
eles (sinalizagao, semaforos, marcas no chao, etc).

Papacostas (1993) enfatiza que o sistema de
transporte pode ser categorizado de diferentes ma-
neiras. O sistema de transporte pode ser classificado

de acordo com os tipos de tecnologias que eles em-
pregam, de acordo com a fungéo ou tipo de servigos
que eles fornecem, etc. Cada uma dessas visdes das
diversas topologias do sistema de transporte forne-
ce uma diferente perspectiva que € titil para se fazer
distingdes que serdo relevantes para diferenciar ti-
pos de decisoes relacionadas com transportes.

Pode-se fazer a defini¢ao de um sistema de
transporte, diferenciando-o entre transporte de
passageiros e transporte de mercadorias ou carga.
Ambos existem para satisfazer as necessidades
humanas e ambos constituem uma significativa
parcela do produto interno bruto das nagées. Se-
gundo Fleury (2000), em 1998, o custo total de
transporte no EUA foi de US$ 529 bilhoes, repre-
sentando 6,2% do PIB americano e no Brasil, esti-
ma-se que esses custos estdo na ordem de R$ 35
bilhdes, correspondendo a 3,43% do PIB Brasilei-
ro, ano base 2000, incluindo os servigos de carga e
passageiros, conforme Caixeta Filho (2001).

O sistema de transportes é também categori-
zado por 4 grandes subsistemas de acordo com o
meio no qual os elementos sdo transportados. Es-
ses subsistemas sdo freqiientemente chamados
de modal e servem para fazer distin¢ao entre as
virias possibilidades de transporte.

QUADRO 1 - Classificagdo do Sistema de Transporte — Meio de Transporte

Sub-sistemna de Transporte Tipos
Estrada
Transporte pela Terra :
Ferrovia
Transporte pelo A Domeéstico
ransporte pelo Ar Internacional
Fluvial
Transporte pela Agua Cabotagem
Maritimo
Oleo
Transporte por Dutos Gas
Agua

Fonte adaptada: PAPACOSTAS, 1993.

Uma outra classificagao do sistema de trans-
portes € quanto a estrutura.

QUADRO 2 - Classifica¢ao do Sistema de Transporte — Estrutura

Estrutura

Tipos

Matural (sem custo, ndo necessitam de
manuten¢io nem construgao)

* Ar
* Mar

Natural artificialmente melhorado

* Rio modificado para a navegacio

Artificiais (existe o custo de implementagao e
também pode haver custos para 0s usuirios)

* Ferrovias
* Rodovias
* Canais

Fonte adaptada: PAPACOSTAS, 1993,
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Porém a classificagao mais difundida do sis-
tema € quanto ao modal do transporte utilizado.

QUADRO 3 - Classificagado do Sistema de Transporte — Modal

Tipo de Transporte

Rodovidrio QO transporte é terrestre por vias urbanas e rurais

Ferrovidrio Q transporte € terrestre por trilhos fixos

Aquavidrio O transporte ¢ realizado por embarcagées, envolvendo métodos de navegagao
Aéreo O transporte € pelo ar em aeronaves

Dutovidrio A prépria tubulagdo ou via € a unidade transportadora B

Fonte adaptada: PAPACOSTAS, 1993.

Para o transporte terrestre, o Codigo de
Transito Brasileiro, classifica as vias abertas a cir-
culagao de acordo com a sua utilizacao (art. 60 Lei
No 9503/97):

Vias Urbanas

Vias de Trdnsito Rdpido: caracterizado por
acessos especiais com transito livre, sem interse-
¢oes em nivel, sem acessibilidade direta aos lotes
lindeiros e sem travessia de pedestres em nivel.

Via Arterial: aquela caracterizada por inter-
secbes em nivel, geralmente controladas por
semdforo, com acessibilidade aos lotes lindeiros e

2.1 Comparativo entre os Modais de Transporte
2.1.1 Transporte rodovidrio

* Proporciona o servigo de coleta/entrega
porta-a-porta

* QOutros modais requerem invariavelmente o
transporte rodovidrio nas pontas das viagens
(aeroportos, portos, ferrovidrias, portos)

» Essencial como sistema alimentador para
outros modais como ferrovias, aquavias e
aerovias

2.1.2 Transporte ferrovidrio

* Componentes necessdrios; Trilhos (vias) e
estagoes
* Altos investimentos na implantagao das vias
* Vias usadas apenas por veiculos especializados
* Tipos de sistemas de trilhos fixos:
1 — Padréo: dois trilhos paralelos
2 — Rack-Railway: tipo especial de ferrovia
para regioes montanhosas que permite
subir rampas bem inclinadas, que nao
poderiam ser realizadas por atrito nor-
mal, com um terceiro trilho central
com roda dentada e engrenagens
3 - Linhas com cabos: o cabo colocado en-

as vias secunddrias e locais, possibilitando o tran-
sito entre as regides da cidade.

Via Coletora: destinadas a coleta, com a
fungdo de distribuir o transito que tenha necessi-
dade de entrar ou sair das vias de transito rdpido
ou arteriais, possibilitando o transito dentro das
regides da cidade.

Via local: aquela caracterizada por intersegoes
em nivel, sem semdforos, destinadas apenas ao
acesso local ou dreas restritas.

Vias Rurais

Rodovias: via rural pavimentada

Estradas: via rural nao pavimentada

* Adequado para curta e média distancias
devido a velocidade e limitagoes nos tama-
nhos dos veiculos

* Permite uso do veiculo particular, seja para
o transporte de carga como o transporte de
passageiro

» Nos casos onde exista concentragdo de
trdfego sao gerados os congestionamentos

tre ou embaixo dos trilhos ajuda a ven-
cer encostas ingremes
4 — Monotrilho: uma viga continua com
um tinico trilho suspenso por colunas
ou por estrutura adequada
5 - Trilhas em vias urbanas: dividem o uso
das vias puiblicas com outros usudrios
¢ Adequado para viagens de média e longa
distancias
» Adequado para servicos de pico - exemplo:
manha e tarde devido as viagens de traba-
lho (nas rodovias, esses picos causam con-
gestionamento)
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Segundo Fleury (2000), a American Truck rodovidrio e ferrovidrio, em funcao da distincia e

Association (ATA) desenvolveu um comparativo volume transportado.
da competicao que ocorre entre os modais

Distincias

< 0,5 ton 05-4,5ton

4,5-13,5 ton 13,5-27 ton 27 —40 ton

> 40ton

160 - 320km

320 - 480km

COMPETICAO

800 - 1600km
1600 — 2400km

> 2400km

FIGURA 1 - Comparagao entre os modais Rodovidrio e Ferrovidrio
Fonte: Logistica Empresarial: A perspectiva Brasileira — Paulo Fleury et al. — SP 2000

2.1.3 Transporte aéreo

* Transporte por via totalmente natural, dis-

ponivel a todos, porém sujeito a restrigdes
artificiais, tais como direitos territoriais
necessitando de um rigoroso controle de
trafego

Caracteristica mais atraente desse modal é
arapidez

Possui rotas diretas sem barreiras fisicas
Terminais ocupam grandes dreas e rara-
mente podem ser localizados nas imedi-
acoes dos grandes centros

2.1.4 Transporte aquavidrio

Podem ser classificados como:

1- Longo Curso: navegacao mercante
(carga e passageiros) realizada em alto
mar, através dos oceanos, unindo pon-
tos de vdrios paises.

2 - Cabotagem: navegacao mercante reali-

zada em dguas costeiras de um sé pais,

ou em dguas maritimas limitadas.

Interior: realizado no interior dos con-

tinentes, em rios, lagos e canais interi-

ores e compreende a navegacao fluvial

e lacustre. Na Gra-Bretanha, que € cor-

tada por canais artificiais (eclusas) es-

treitos, sdo utilizados barcos de peque-
no calado predominantemente para
transportar cargas ndo pereciveis como
carvao, graos, madeiras, quimicos, fer-
ro e aco. Jd na Veneza (Itdlia) e Kerala
(fndia), tanto o transporte de passagei-

w
0

tempo da viagem aérea deve ser suficiente
para ser competitivo com o tempo gasto
com as formalidades no terminal, mais os
longos deslocamentos

Normalmente, nao oferecem vantagem
para distdncias menores que 320km, a ndo
Ser que o transporte seja em aeronaves que
ofere¢gam mais vantagens no pouso que as
convencionais. Porém, se torna competiti-
vo em viagens curtas onde é dificil o aces-
S0 por terra.

ros quanto o de transporte de cargas
sao realizados por pequenas embarca-
coes.
A grande capacidade no movimento de
cargas dilui os altos custos da construgao
das embarcagdes
As tarifas de frete podem ser mantidas a
niveis razoavelmente atraentes por causa
da capacidade

O transporte aéreo e o transporte maritimo
possuem tanto rotas nacionais quanto rotas
internacionais. Ambos os modais nao necessitam
de investimentos de capital nas vias consideradas
naturais, porém requerem amplo apoio de nave-
gacdo e terminais bem instalados e caros. Pode-se
dizer que o transporte aéreo € predominante-
mente de passageiros e o transporte maritimo é
predominantemente de cargas.
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2.1.5 Transporte dutovidrio

» Nao necessitam de um veiculo para o
transporte. A mercadoria é transportada
pela propria via.

* Possui fluxo continuo

e Avia é a unidade transportadora e ¢ total-
mente artificial

¢ Considerado inflexivel, pois ndo pode ser
facilmente alterado depois de instalado

¢ Necessita de demanda (continua e susten-
tavel) entre os pontos fixos, ndo sendo ade-
quado para locais sujeitos 8 mudangas no
padrao dos movimentos

* Possui uso especifico onde somente um
grupo de materiais pode passar no mesmo
duto

* Nao necessita embalagem e ndo hd retor-
no de containers vazios

* O trafego ndo é afetado por congestiona-
mentos, estagoes de trocas ou terrenos di-
ficeis

e [mpactos ambientais menos nocivos

Fleury (2000) propoe uma comparagao das
caracteristicas dos servicos entre os modais e
introduz o conceito de interrnodalidade como
sendo “transporte realizado por mais de um mo-
dal, caracterizando um servigo porta a porta com
uma série de operacoes de transbordo realizadas
de forma eficiente e com a responsabilidade de
um unico prestador de servigos através de docu-
mento tnico.” O motivo para se utilizar mais de
um modal é agregar vantagens de cada modal
que podem ser caracterizadas tanto pelo servico
quanto pelo custo.

Velocidade

Dutovidno Aquavidrio

Ferrovidrio

Rodovidrio Aerovidrio

Consisténcia

Aerovidrio Aquavidrio

FFerrovidrio

Rodovidrio Dutovidrio

Capacidade de Movimentagio

MENOS

Dutovidrio Aerovidrio

Rodovidrio

MAIS

Ferrovidrio Aquaviidrio

Disponibilidade

Dutovidrio Agquavidrio

Aerovidrio

Ferrovidrio Rodovidrio

Frequéncia

Aquavidrio Acravidrio

Ferrovidrio

Rodovidrio Dutovidrio

FIGURA 2 - Comparacgao das Caracteristicas de Servigo entre Modalidades de Transporte

Fonte adaptada: FLEURY et al., 2000.

3 SISTEMA DE TRANSPORTE URBANO

A movimentagdo de pessoas e mercadorias
nas cidades é uma especial drea do transportes.
Um grande numero de solugbes compete ou
complementa umas as outras para fornecer um
servico de transportes para as cidades. Papacos-
tas (1993) diz que o transporte urbano é um dos
compaornentes mais importantes para assegurar a
vitalidade da drea urbana. Existe uma conexio
direta entre transporte e o crescimento das cida-
des, ou seja, o transporte pode promover ou inibir
o desenvolvimento e expansdao de uma cidade,

assim como dreas de crescimento urbano moti-
vam a expansao e implementagao de novas facili-
dades e servicos de transporte.

Um grande niimero de atividades e servigos
das cidades sao fortemente dependentes do
transporte. Por exemplo: servi¢os médicos, ma-
nutenc¢do de ruas e avenidas, coleta e entrega de
correspondéncias, bombeiros, limpeza urbana,
coleta do lixo, servigos de transporte publico,
taxis, onibus escolares, transporte de cargas e
transporte privado. Segundo Papacostas (1993),
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os custos dos servigos de transporte variam de
acordo com a densidade da cidade (de pessoas e
atividades), com as construgées e com o tamanho

3.1 Transporte de Cargas Urbano

Segundo o US Department of Transportation,
citado por Caixeta Filho (2001) e Ogden (1992),
pode-se entender por transporte de cargas:

O transporte e as atividades nos termi-
nais associados ao transporte e & movi-
mentagao de coisas é o oposto da movi-
mentagao de pessoas nas dreas urbanas.
Isso inclui a movimentagdo de coisas pa-
ra dentro, para fora, através e dentro das
dreas urbanas por todos os modos, in-
cluindo-se por transmissao elétrica, en-
tendendo que o transporte também
relaciona-se com o transporte de com-
bustivel, oleodutos, tubulagdes de dgua
e esgoto, coleta e movimentagao de lixo,
de correspondéncia, servicos de movi-
mentagdo de caminhdes nao identifica-
dos com a movimentagao de pessoas, e
mesmo algumas viagens de pessoas que
envolvem substancial movimentagao de
cargas, como por exemplo, as viagens
aos shopping centers.

As, atividades que envolvem as ruas das
cidades, rios e canais, estradas de ferro,
terminais, dreas de carga/descarga e sis-
temas de distribuigao interna que inclu-
em elevadores e facilidades correlatas
tém que ser consideradas na promogao

3.1.1 Desenvolvimento econdémico

Conforme Caixeta Filho (2001), o desenvolvi-
mento econdémico gerado em uma drea urbana
decorrente da movimentagdo de cargas é muito
expressivo em termos de economia local, regio-
nal, estadual, nacional e até mesmo interna-
cional, tanto pela parcela significativa do Produto

3.1.2 Desempenho do transporte de cargas

A eficiéncia e a eficdcia da carga urbana esta
relacionada a entrega das mercadorias nas cida-
des e incluem responsabilidades do setor ptiblico
e privado (Ogden, 1992). As responsabilidades do
setor publico sdo:

* Adequacao e infra-estrutura vidria para
caminhoes (exemplo: ruas, avenidas, pon-
tes, tineis, etc.).

da cidade. Porém, a polui¢do e o congestiona-
mento sao custos adicionais relacionados ao sis-
tema de transporte urbano.

de maior eficiéncia na movimentagao
urbana de cargas.

Segundo Ogden (1992), o transporte de pro-
dutos é essencialmente uma atividade econémi-
ca. Os produtos ndao sdo movimentados em
funcao dos seus prdprios desejos, isto &, eles
somente sao movimentados se for de maior valor
em um local diferente de onde estao. A tnica
func¢ao do transporte de cargas € deslocar as mer-
cadorias de um local para outro, para serem con-
sumidos, transformados, consertados, modifica-
dos, armazenados, processados, depositados co-
mo lixo ou outro motivo qualquer.

A questao das cargas urbanas é um assunto que
remonta a prépria histéria do desenvolvimento da
moderna sociedade urbana. Nenhuma drea
urbana pode existir sem um complexo, confidvel e
sustentdvel fluxo de mercadorias direcionado a ela,
dentro dela, exigindo, desta maneira, politicas
urbanas especificas, no planejamento dos trans-
portes urbano e na configuragao das cidades.

Correndo o risco de simplificar o assunto,
Ogden (1992) diz que trés grandes dreas devem
ser categorizadas por conter os topicos relaciona-
dos diretamente com as cargas urbanas: desen-
volvimento econémico, desempenho do trans-
porte de cargas e minimizagao de impactos
adversos e externalidades negativas.

Interno Bruto (PIB) que seus custos normalmente
representam, comparando-se ao transporte de
passageiros, como em termos das vantagens
competitivas das cidades em termos econémicos
que advém do transporte de cargas.

¢ Adequacdo das dreas urbanas, estabele-
cendo regulamentacdo de hordrios para
carga e descarga, especialmente nas dreas
centrais das cidades

e Destinacao de facilidades de transferéncia
intermodal de cargas nos maiores termi-
nais portudrios ou em seus entornos, seja
em zona primadria seja em zona secunddria
(portos, aeroportos, portos secos, etc.)
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+ Alocagao de areas para terminais de cargas
em locais apropriados e com adequados
controles, a fim de permitir a operacio 24
horas por dia

* Introdugdo de medidas que melhorem o
desempenho dos caminhoes, incluindo
semaforizagdo coordenada, ligacdo da a-
rea industrial por vias expressas, eficienti-
zagao da sinalizacao vertical e horizontal, e

3.1.3 Minimizagado de impactos

Sao aquelas medidas para minimizar os
efeitos adversos da entrega de cargas nas cidades:

* Redugdo dos congestionamentos e lenti-
dao do trifego pela adogao de controle ho-
rario para a opera¢ao de caminhdes

* Redugdo das emissdes por veiculo utilita-
rio a diesel, pela introducao de controle
padrao de emissao veicular

* Redugado dos ruidos dos caminhdes pelo
controle, baseado em critérios e métodos

3.2 Sistema Urbano de Carga

Para se entender o sistema urbano de cargas,
seu papel e sua complexidade, Caixeta Filho
(2001) destaca trés tépicos importantes:

* Processo de distribuicao fisica de cargas
urbanas, que enfoca as varias atividades
internas de transporte e as vdrias fases de
manuseio e transporte entre um expedidor
(remetente) e um recebedor (destinatario)
como também dd a descri¢ao do gerencia-
mento logistico do processo.

3.2.1 Processo de distribuigao fisica

Normalmente, a responsabilidade pela
remessa da carga é do expedidor, que, no seu dia-
a-dia, tem a fungao de agrupar as cargas para
depois transportd-las. O expedidor tem trés
opgaes basicas:

* Transportar em seu préprio caminhao e

entregar diretamente ao cliente

« Contratar uma empresa de transporte que

serd responsavel pela entrega ao cliente.
Neste caso, a transportadora fard a coleta
da carga no expedidor e se o caminhio
estiver completamente saturado (full
truckload — FTL) fard a entrega direta-
mente ao cliente. Caso contrério, se o ca-

até mesmo a relocagdo de terminais de
cargas

Destinacao de facilidades dentro da regu-
lamentagdao sobre os veiculos de cargas
(peso, dimensoes, tonelagem, etc.) que
permitam a operagao desses veiculos, on-
de a natureza das cargas em operagao re-
comendar.

operacionais de checagem veicular até res-
tricoes de dreas e hordrios para caminhoes
no meio urbano

Limitacdo do acesso de caminhdes aos
bairros residenciais, preservando as condi-
¢oes habitacionais e amenidades locais
dessas dreas urbanas

Minimizag¢ao do envolvimento dos cami-
nhoes em acidentes vidrios urbanos por
meio de medidas de controle e fiscalizagao

Participantes do processo urbano de car-
gas (embarcadores, recebedores, expedi-
dores, empresas transportadoras, motoris-
tas de caminhao, operadores e empresas
de terminais de transporte, impactados,
autoridades vidrias e de trdfego, governo)
Papel e natureza das cargas urbanas (ca-
racteristicas principais das cargas urba-
nas), as cargas como atividade econémica,
a demanda urbana por cargas, relagdo en-
tre oferta e demanda.

minhdo ainda nao estiver completamente
saturado (less than a full truckload - LTL),
a carga serd entregue em um terminal
onde serd consolidada com outras cargas
que serdo entregues na mesma drea.
Contratar um agente de cargas que serd
responsdvel pela entrega ao cliente. Nesse
caso, o agente de carga ¢ um intermedidrio
entre o expedidor e o transportador. A
grande vantagem € que o agente de carga
consolida carga de vidrios expedidores,
fazendo grande volume e ganhando na
economia de escala.
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3.2.2 Participantes do processo urbano de cargas

Para se realizar o processo de distribuico fisica,
-faz-se necessdrio um grande nimero de partici-
pantes nas atividades de carga urbana. As percep-
¢oes, os objetivos, as restri¢oes e as opgoes de cada
grupo de participantes sao diferentes entre si. Por
isso, Ogden (1992) julga necessdrio compreender
cada uma dessa visdes porque o problema da movi-
mentagao de carga urbana serd o de encontrar uma
solucdo que equacione esses diferentes conflitos.

Expedidor

O termo expedidor ou shipper, apesar de ser
genérico, descreve a pessoa ou organizagao que
origina a remessa ou carga. O expedidor pode ser
considerado o grande espectro de induistrias, co-
mércio e atividades varejistas da economia. Ele é
o responsavel pela contratagdo e pagamento pelo
transporte da carga e, por isso, é o principal res-
ponséavel pelos custos totais da distribui¢ao.

Recebedor

O termo recebedor ou receivers denomina a enti-
dade que serd o destino da remessa ou carga. Pode-se
dizer que, praticamente todas as empresas, Sao expe-
didoras e recebedoras, jd que elas recebem insumos
para transformd-los em produto final que serd dire-
cionado para o cliente. Normalmente, as facilidades
que poderiam promover a eficiéncia no ato de rece-
ber a mercadoria sao negligenciadas pelo recebedor,
visto que nao é ele o responsdvel direto pelos custos
dessa atividade. Algumas facilidades com as quais o
recebedor deveria se preocupar seriam as docas para
a descarga da mercadoria, o estacionamento para os
caminhoes, os hordrios para a descarga, elc.

Agente de Carga

Agente de Carga é normalmente um intermedi-
ario dos servigos de transporte, ligando o expedidor
as empresas de transporte. A sua funcdo bdsica é
fazer economia nas operagdes de entrega pela
combinagdo de remessas de 2 ou mais expedidores,
fazendo uma consolidagdo de carga que garanta
indices volumétricos satisfatérios a operagao.

Empresas de Transportes

Empresas de transporte podem ter uma
grande variedade de formas, variando em fun¢ao
do tamanho, drea de operacao e formato legal,

Tamanho: O tamanho das empresas de trans-
porte é mensurado pelo tamanho da frota,
podendo variar de um tinico caminhdo a grandes
frotas nacionais ou multinacionais.

Area de Operagdo: Embora exista uma grande

quantidade de transportadoras, muitas delas sdo
especialistas em transportar um determinado
segmento de mercado. Essa segmentagao de mer-
cado pode ser em fung&o do tipo de indistria (ex.
petréleo, automobilfstica), nichos de mercado
(ex. servigos bancdrios) ou comércio varejista.

Formato Legal: Em muitos estados e /ou pais-
es, existem restri¢des legais para a operagao de
transporte de carga.

Motoristas de Caminhdes

Dirigir um caminhao é um trabalho qualificado
e dirigir no caos urbano, no meio do tréfego, espe-
cialmente grandes caminhdes, é uma tarefa drdua
e estressante. Por isso, o motorista de caminhéo é
uma chave muito importante de toda a engre-
nagem por trds da movimentagao de carga urbana.
O motorista do caminhdo é responsével tanto pela
seguranga do caminhdo e da sua carga quanto pela
garantia de entrega no hordrio combinado e de
que toda a documentagao esteja correta.

Terminais de Operacao e empresas de outros
modais de transporte de cargas

Terminais de Operagao sao a interface entre
os vdrios modais de transporte de carga (ar, terra,
mar) e os terminais de caminhao que realizam a
coleta e a entrega da carga.

Impactados

Entenda-se como impactados todos que sdo
afetados pelo sistema de movimentagao de car-
gas urbanas apesar de nao estarem envolvidos di-
retamente no processo. Esses impactos (ou exter-
nalidades, no jargao econémico) podem incluir
tanto problemas ambientais, tais como barulho,
vibra¢ao, polui¢do, como problemas de valoriza-
¢do do imdvel (positivo ou negativo) e acidentes e
incidentes, envolvendo carga transportada, etc...

Autoridades Vidrias e de Trdfego

As autoridades vidrias e de trafego sdo todas as
agéncias de todos os niveis do governo que tém
responsabilidade pelo controle do trafego e ma-
nutenc¢ao e construgao de vias.

Governo

O governo tem interesse em promover um siste-
ma de transporte de carga urbana mais eficaz e efi-
ciente possivel. Tem a fung¢io de regulamentar as
atividades do setor de transportes e resolver os obje-
tivos conflitantes de todos os envolvidos, direta e
indiretamente, na movimentagao da carga urbana.
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3.2.3 Papel e a natureza da carga urbana

E necessdrio que o planejamento e as politicas
da carga urbana sejam reconhecidas como uma
atividade essencial para o desenvolvimento
econdmico da sociedade. A demanda pelo trans-
porte de carga ndo surge em funcao do sistema de
transporte nem tampouco porgue 0s consumi-
dores demandem servi¢os de transporte de carga.
Ogden (1992), citando Button e Pearman, enfati-
za que a demanda pelo transporte de carga surge
por causa da demanda dos produtos. O trans-
porte de carga surge por existirem empresas que
o utilizam como input para o processo de pro-
ducao ou como output no processo de dis-
tribuigdao de produto, ou ambos. Por isso, fala-se
que o transporte € uma derivagdo da demanda,
nao possuindo nenhum valor inerente a ele.

A demanda para se transportar mercadorias
origina-se na tomada de decisdo envolvida na
produgdo e consumo economico. Os fatores cen-
trais sao o desejo da comunidade pelo produto, a
natureza, valor e utilidade desse produto, os
padroes de consumo da comunidade e as
relacoes econdmicas, geogréficas e demograficas
entre os consumidores e 0s produtores. Fornecer
um transporte de carga representa uma resposta
a uma demanda originada pelas empresas co-
merciais, industriais, governos e individuos. A
natureza desse transporte serd determinada por
decisoes, envolvendo o tamanho e a descricao do

veiculo, condigoes e facilidades da malha vidria e
dos terminais, tipo de operagao e rotas que os
veiculos devem percorrer, etc...

No desenvolvimento de um planejamento e
politica para o sistema de transporte de carga
urbana € importante que uma clara perspectiva
da natureza do transporte urbano de carga seja
observada, sendo:

* transporte de carga é essencialmente uma
atividade econémica. Ndo possui nenhum
valor inerente, sendo somente uma fungao
de movimentagao de uma carga de um
localidade para outra onde sera melhor
valorizada.

» Uma clara distingao precisa ser feita entre
os aspectos de demanda e fornecimento
do transporte da carga urbana, reconhe-
cendo, entretanto, a inter-relagao entre
eles. O sistema de carga urbana existe para
suportar a demanda por movimentagao
dos bens. Caminhdes, terminais, etc... sao
recursos utilizados para suportar o servigo
de transporte,

¢ Enquanto muitos problemas, custos e
impactos relativos a carga urbana apare-
cem do lado do fornecedor dos servigos, a
chave para compreender o processo da
carga urbana estd no lado da geracdo da
demanda.

Atividad Participantes
Agente de Frola |
Cargas Prépria |
Coleta Transportador
Local
LT FATL
¥
Terminal de
Consolidagio Terminal Operagao
Transportador
Transporte FTE 2 de Longa Distincia

" Terminal de
Desconsolidacao | Torminal > Operagio
| LTL
Entrega | | Transportador
o N — rocel
 E— Ferrovia FTL ~ Carga
Maritimo Completa
sy~ Rodovidrio LTL - Carga
> Adreo Incompleta

Figura 3 - Sistema Urbano de Carga
Fonte adaptada: OGDEN , 1992,

Gestare, Sete Lagoas, n. 2, p. 84-97. nov, 2004

93




4 LOGISTICA VERDE

A sociedade estd presenciando uma das piores
crises de mobilidade da sua histéria em fun¢ao
do processo continuo de urbanizagdo que tem
feito com que as cidades cresgam de maneira des-
ordenada e sem um planejamento adequado. As
principais cidades tém experimentado um cresci-
mento pela demanda de transportes para o qual
nao estavam preparadas, gerando um satura-
mento da atual infra-estrutura que deveria suprir
as necessidades da populagao. Por isso, o con-
ceito de crescimento sustentdvel vem sendo
amplamente discutido pelo gestores das cidades.

Para Hesse (1995), existem basicamente 5
objetivos fundamentais a serem atingidos para
um desenvolvimento sustentdvel:

¢ Conservagdo dos recursos para garantir seu
fornecimento natural tanto para a atual
geragao quanto para as geragoes futuras.

+ Desenvolvimento planejado para assegurar
que o uso de ambientes artificialmente
construidos respeitem e estejam em har-
monia com o meio ambiente.

s Qualidade Ambiental para prevenir ou
reduzir processos que degradem ou polu-
am o meio ambiente, para proteger a
capacidade natural dos ecossistemas de se
regenerar, e prevenir desenvolvimento que
sejam prejudiciais para a saiide humana
ou que diminuam sua qualidade de vida.

« Igualdade social para prevenir qualquer
desenvolvimento que aumente o gap entre
ricos e pobres e incentivar o desenvolvi-
mento que reduza a desigualdade social.

= Participagdo politica para mudar valores,
atitudes e comportamentos em decisoes
politicas que fazem ou propdem alteragoes
no meio ambiente.

5 O FUTURO DA CARGA URBANA

Fontes Lima (2003) preconiza que o futuro da
sociedade moderna estd calcado no tripé: comu-
nicagao, transporte e comércio. Esses trés proces-
sos irao sempre existir dentro de uma cidade,
ocorrendo apenas uma mudanga na tecnologia
utilizada para viabilizar cada um deles. Em alguns
casos, a comunicac¢ao pode até mesmo substituir
o transporte, como na situagao em que um fax ou
e-mail evita uma viagem ou envio de um pacote.

Segundo Fontes Lima (2003), para o futuro da
carga urbana, trés aspectos devem ser levados em
consideracao:

O setor de transporte, especialmente o trans-
porte de carga urbana, é uma importante drea
para se implantar estratégias de sustentabilidade,
ja que é responsdvel por problemas econdmicos,
sociais e ambientais nas cidades, tais como
poluigdo do ar, barulho, demanda por infra-estru-
tura e uso da terra. Nesse contexto, os objetivos
dessa logistica verde sdo de promover um trifego
de cargas eficiente (sob a perspectiva econdomi-
ca), um trafego de cargas aceitdvel (sob a perspec-
tiva social) e um trdfego de cargas sustentdvel
(sob a perspectiva ambiental).

Hesse (1995) propde o desenvolvimento de
estratégias de planejamento e comunicagdo para
integrar o transporte de cargas no processo de
planejamento local e regional, e estabelece as
seguintes tarefas a serem realizadas:

« Minimizacao do transporte geral e especifi-
co no gerenciamento da cadeia Producao-
Consumo-Lixo através de novos instru-
mentos para estimar a demanda por trans-
portes para novos conceitos de produgio
ou localizagao de novos estabelecimentos.

» Evitar transportes adicionais e limitar o
crescimento do transporte, como por
exemplo, implantar novos distritos indus-
triais que podem ter maior proximidade
entre a produgdo e 0o consumo e menor
divisdo espacial do trabalho.

» Estabelecer politicas, segundo as quais o
cliente pague o prego certo. Esse tipo de
politica incentivaria uma menor mudanga
estrutural intensiva do produto (para que
haja a reciclagem), com mais servicos,
menor consumo de energia e material na
economia.

» Previsdo de demanda de movimentagao de
cargas

» Infra-estrutura e veiculos envolvidos

» Operagao logfstica eficiente

A partir desses aspectos, Fontes Lima (2003)
faz as seguintes consideragoes:

1 -Para a andlise do padrao da demanda dos
transportes, classificando-os como fluxo
rotineiro, eventual e continuo:

a) Para as viagens geradas por atividades
empresarias, a tendéncia é de redugao
dos fluxos rotineiros empresariais das
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b)

a)

regides centrais das cidades para pélos
periféricos ou dentro das regides me-
tropolitanas, exceto nos casos dos
combustiveis, de manutencao dos flux-
0s eventuais empresariais, pois estao
relacionados com a prépria expansao
da cidade e do surgimento de novos
fluxos especificos, principalmente do
setor de servigos, como pequenas
encomendas e documentos.

Para as atividades residenciais existe
uma tendéncia de crescimento dos
fluxos eventuais, principalmente rela-
cionados a entrega de alimentos e
compras feitas pela internet e de uma
mudanga no perfil dos fluxos rotineiros
com o crescimento da coleta seletiva de
residuos, o consumo de d4gua em galoes
e o aumento do tamanho das corres-
pondéncias.

Para os fluxos continuos, relacionados
principalmente com utilidades, a
evolugdo depende diretamente da
expansao dos aglomerados urbanos e
de suas atividades produtivas.

2 -Para os veiculos e infra-estrutura:

a previsao de Lee lacoca, em 1965, con-
tinua valendo: "os veiculos terdo
menor peso, motores mais sofisticados
e com a eletronica cada vez mais pre-
sente".

b)

3.

b)

No caso das vias, € muito pouco
provdvel que elas se alterarao radical-
mente nos proximos anos. O que
poderd ocorrer serao melhorias associ-
adas ao tipo de pavimento adotado e a
geometria vidria, hoje um grande limi-
tador do trafego de veiculos de carga
nos centros urbanos.

Para a operagao logistica:

aumento na freqliéncia de reposicao de
estoques e de entregas com redugao do
tamanho do lote, induzindo a veiculos
menores e com baixos custos opera-
cionais, reducdo de niveis de estoque,
disponibilizagao de dreas de estocagem
para vendas, surgimento de centros de
distribuigdao ou pontos de transferén-
cias remotos e aumento de fluxo nas
regioes metropolitanas.

surgimento de empresas especializa-
das por segmento e aumento das difi-
culdades operacionais associadas a
pulverizagao dos pontos de varejo
(muita influéncia do trdfego para
abastecimento de redes de pequenas
lojas) ou de sua grande concentracao
(hipermercados com grandes tempos
de retencao de veiculos), levando ao
uso intensivo de telemdtica (comuni-
cacao, roteirizagdo, programagao de
entregas, rastreamento)
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A VIRTUDE E A PIEDADE:
sobre o conceito de burocracia
em Max Weber

Ricardo Luiz de Souza*

RESUMO

O texto faz uma andlise do conceito de burocracia desenvolvido por Max Weber, estudando seus
pressupostos formais e tedricos e situando-o historicamente. Efetua uma andlise, ainda, dos tépicos
basicos do poder burocrético e das contradigbes presentes do pensamento weberiano, a partir da
constatacido do predominio irresistivel de tal poder em contraste com os valores liberais defendidos
pelo autor e a necessidade de preservagao de valores individuais ameacgados por este mesmo pre-
domifnio.

Palavras-chave: Burocracia, Racionalidade, Modernidade

ABSTRACT

The text is an analysis of the concept of bureaucracy developed by Max Weber, studying its formal
and theoretical estimates, and pointing them out historically. It effects an analysis, yet, of the basic top-
ics of the bureaucratic power and the contradictions of the weberian thought, from the evidence of the
irresistible predominance of such power in contrast with the liberal values suported by the author and
the neeed for the preservation of individuals values threatened by this very predominance.
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1 INTRODUCAO

Qual o conceito weberiano de burocracia?
Pode-se defini-lo como o regime administrativo
caracterizado pela especializacao profissional,
impessoalidade no uso do cargo, hierarquia defi-
nida a partir de normas, atividade profissional

baseada na competéncia do funciondrio, sepa-
racao entre este e o cargo e estabilidade profissio-
nal, bem como por um conjunto de regras admi-
nistrativas estdveis e fixadas por documentos.

2 BUROCRACIA, PODER E MODERNIDADE

A defini¢do de burocracia desenhada por
Weber é um tipo-ideal e deve ser compreendida
como um marco tedrico, lembra Sahay, que toma
como ponto de partida as sociedades ocidentais
para formular hipéteses sobre as fungdes e prati-
cas especificas da organizagdo burocrdtica
(SAHAY, 1974, p.24). Vale lembrar, neste sentido, o
principio metodolégico weberiano ressaltado por
Cohn (1979, p.111): “ndo € possivel fazer ciéncia
com base no imediatamente vivido pelos agentes;
cumpre construir tipos”,

Tal pressuposto, contudo, gera criticas e We-
ber é acusado de deixar de lado a andlise infra-or-
ganizacional ao criar tipos-ideais de burocracias
que nao se aplicam a situagdes ou agoes reais que
deveriam estar sob o escopo analitico desenvolvi-
do a partir de seus conceitos (PERRY, 1974, p.349).

Por outro lado, a atividade burocrdtica, para
Weber, desenvolve-se de forma abstrata e impes-
soal (KALBERG, 1994, p.95 ). Abstrata porque nao
pode e ndao deve adequar-se a situagoes e inte-
resses concretos. Impoe-se sobre a realidade sem
vergar sob interesses imediatos e especificos. E
impessoal porque ndo pode e nao deve privilegiar
interesses particulares. A burocracia é - ou deve-
ria ser- cega.

O conceito weberiano de burocracia €, ainda,
consideravelmente amplo, e a domina¢ao buro-
crdtica, para o autor, nao se dd apenas em termos
organizacionais, refletindo-se em dreas tao diver-
sas como as artes pldsticas, a musica e a filosofia
(NISBET, 1969, v. 1, p.195). E, nesse ponto, surge
uma diferenga fundamental entre Marx e Weber:
enquanto Marx ressalta a inevitabilidade do sur-
gimento e expansao da burocracia em uma so-
ciedade de classes, mas nao se dedica a estudd-la,
identificando-a com a administracao estatal,
Weber apresenta um conceito de burocracia que
engloba empresas, sindicatos, institui¢des educa-
cionais e governos (DRONBERG, 1971, p.296).

A burocracia constitui uma técnica organiza-
cional e assim deve ser vista. Ao mesmo tempo,
ela cria uma casta de burocratas que tende a
constituir-se em um poder politico auténomo,

sendo o socialismo apenas o regime no qual tal
casta reinaria soberana. Entao, a concepgao ini-
cial é superada pelo préprio Weber: longe de ser
apenas um instrumento técnico, a burocracia
transforma-se em uma forga sacial com valores e
interesses especificos (BEETHAM, 1974, p.67 ).

O funciondrio deve fidelidade ao cargo, ndo a
pessoa que o contratou. Tal cargo gera, por sua
vez, um status especifico que nao deriva da pes-
soa que o ocupa. O desempenho da fun¢do deve
ser avaliado a partir de parametros estritamente
técnicos; e os resultados obtidos devem estar
dentro de um padrdo de previsibilidade. Nao se
espera que o funciondrio vd muito além dele (o
burocrata nao precisa ser um génio), nem que
fique aquém (o que demonstraria incompeténcia
para o exercicio do cargo).

E, da mesma forma que o burocrata nao pre-
cisa ser genial, sua atividade dispensa, igual-
mente, qualquer carisma. E mais: a organizacao
burocritica € hostil ao surgimento de liderancas
carismaticas. Um exemplo que contestaria a
assertiva weberiana seria um lider como Stdlin -
essencialmente, um burocrata que ascendeu no
contexto da burocracia partiddria soviética e
construiu seu carisma a partir dessa ascensao.
Mas, no caso, acentua Lefort, a autoridade caris-
madtica nao sobreviveu a morte do carisma e o
novo poder se reconstituiu a base da burocracia
(LEFORT, 1979, p.284). E a construgao do caris-
ma stalinista sucedeu a sua chegada ao poder,
que ele obteve na condigao de lider ligado a buro-
cracia, derrotando liderangas genuinamente
carismdticas, como Trotsky e Bukhdrin.

O conceito weberiano de burocracia ¢ estrutu-
rado a partir de duas vertentes especificas: o estu-
do da burocracia como padrao organizacional e
sua andlise como forga politica, cuja tendéncia a
dominagao parece irresistivel (ou, pelo menos,
Weber nao apresenta alternativas vidveis e con-
cretas). Isto porque o predominio burocrdtico
nasce da racionalidade, da estrita definicao de
dreas de responsabilidade, tornando-se, a partir
daf, a mais bem sucedida forma de governo his-
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toricamente conhecida e a ais dificil de ser
eliminada (MOMMESN, 1984, p.111 ).

Quais sdo, neste sentido, as conseqiiéncias da
burocratizagao politica, social e econémica? O
futuro a burocracia pertence e a questao funda-
mental, para Weber, é como salvar, mesmo par-
cialmente, a liberdade individual perante o que
ele chama de prepoténcia da expansao burocrati-
ca, da tendéncia irresistivel a burocratiza¢do
(WEBER, 1994, p.1075).

Ele ¢ ambiguo em relacdo a essa questdo,
ressaltando as vantagens advindas da racionali-
zagao da vida social, mas deplorando, ao mesmo
tempo, suas conseqiiéncias adversas sobre o indi-
viduo, as barreiras erguidas ao processo de reali-
zagao pessoal (MOMMSEN, 1984a, p.111).

E ele aponta, ainda, uma outra tendéncia, ou
risco: fitho do capitalismo e, ao mesmo tempo, tor-
nando vidvel sua expansao, o predominio da bu-
rocracia colocaria em risco a busca por lucros -es-
séncia do sistema- na medida em que o funciond-
rio ligado a uma organizagao burocratica, seja es-
tatal ou particular, tenderia a colocar a estabilida-
de profissional como prioridade em lugar da ar-
riscada busca por maior compensacao financeira.

Quem é o burocrata para Weber? O burocrata
é, por defini¢do, um especialista ocupado no exer-
cicio de uma profissao concernente a sua especia-
lidade; um profissional, ou seja, alguém que exer-
ce uma atividade no qual vé uma possibilidade
duradoura de subsisténcia e obten¢ao de ganhos
materiais (WEBER, 1994, p.111). Funciondrios de
organizagoes economicas, politicas ou religiosas
enquadram-se no conceito de burocrata proposto
por Weber; e neste sentido, um sacerdote catélico
é, weberianamente falando, um burocrata.

A autoridade politica representa interesses de
determinados setores sociais, embora postule a
representacao da sociedade como um todo. Deve
ser, portanto, aberta a cobrangas e fiscalizagoes.
Ja a burocracia apoia-se em um conhecimento
esotérico, inacessivel aos leigos. O funciondrio,
portanto, respeitados os pardmetros éticos de
atuagdo, tende a aceitar cobrangas, por conse-
qiiéncia, apenas de seus pares.

O politico nao é um especialista. Nao existem
cursos visando a formagao de deputados, sena-
dores ou presidentes. Nesse sentido, a exigéncia
de um curso superior para que o individuo exer-
¢a, por exemplo, a presidéncia da Reptiblica é um
contra-senso na perspectiva weberiana,

Por nao ser um especialista, o politico tem um
campo de atuacao cuja amplidao ultrapassa em
muito o do funciondrio. Como salienta Saint-
Pierre (1991, p.145), “as decisoes as quais o fun-

ciondrio tem acesso sdo puramente técnicas e
limitadas a seu cargo”. Mas, por ndo ser um espe-
cialista, o politico coloca-se em posi¢ao de infe-
rioridade em qualquer drea que exija treinamen-
to, competéncia técnica e conhecimento espe-
cializado. Em sua drea, o funciondrio vé no politi-
co apenas um diletante inoportuno e busca fugir
a seu controle.

O conhecimento, mais que a propriedade ou
valores estamentais, tende, sob dominio burocra-
tico, a tornar-se fonte de poder. Um grupo de es-
pecialistas torna-se gerente das formas burocrati-
cas de dominacao, justificando tal posi¢ao a par-
tir do domfnio de um conhecimento especializa-
do e, por definigdo, inacessivel aos leigos, sendo
exatamente tal dominio a justificativa para tal
ascendéncia, Segundo Bendix (1986, p.353),

ao final deste processo, Weber via uma
sociedade em que o status social depen-
dia de qualificagoes profissionais e de
cargos governamentais, de maneira
muito semelhante ao modelo cldssico
chinés, exceto no que diz respeito a edu-
cacdo, que seria mais técnica que huma-
nista,

Encontra-se, nessa andlise weberiana, uma
das fontes de teorias articuladas por autores tao
distantes como Burnham e Mannheim.

A admissdao do funciondrio em organizacoes
burocrdticas se dd a partir da realizagao de con-
cursos, a partir dos quais € verificado seu grau de
conhecimentos e habilidades especializadas e
especificas para o cumprimento da fungao. Assim,
embora Weber constata a existéncia de uma bu-
rocracia chinesa, por exemplo, ele nao a conside-
ra uma burocracia do tipo moderno, ou seja, nos
moldes desenvolvidos no Ocidente. Isso porque a
formacao cultural verificada nos exames referia-se
a caligrafia do candidato, sua formagao de gentle-
man e seus principios éticos, ignorando se sua for-
magao especializada era ou nao adequada ao
exercicio do cargo (WEBER, 1994, p.792).

O tipo mais puro de dominacao legal é exerci-
do por meio de um quadro administrativo buro-
critico, e a administragao burocrdtica pura é
definida por Weber como a forma mais racional
de exercicio do poder (WEBER, 1994, p.175-8).

Por outro lado, ele constata a inexisténcia his-
térica e contemporanea de administragdes buro-
crdticas puras. Tais organizacoes nao existem,
nunca existiram, ja que os detentores dos cargos
mais altos de tais organizacoes sdo eleitos e, em
seu corpo administrativo, ocorre a presenca de
funciondrios escolhidos a partir da representagao
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de interesses, ou de forma honordria. Mas, con-
clui Weber, o importante € que o modus operandi
de tais organizagdes seja crescente ou predomi-
nantemente burocratico. (WEBER, 1994, p.708)

Tal predominio derivaria de sua eficiéncia
superior a outros sistemas administrativos, em-
bora um critico de Weber, como Hirst, questione
exatamente a eficiéncia da burocracia, que Weber
define como um dos fatores de seu triunfo. Para
Hirst, na medida em que o burocrata exerce um
poder que nao € mais controlado pela massa de
leigos, tal poder é exercido a crescente distancia
da realidade vivida por esses leigos, o que termi-
na por gerar um comportamento burocratico que
tende a oscilar entre a indiferenga e a ignorancia
ou, nas palavras do autor, “isso deve, necessaria-
mente, limitar a efetividade do cdlculo de meios-
fins”. (HIRST, 1977, p.133).

Ja para Weber, a burocracia permite a alo-
cagao previsivel e racional de recursos e seu pre-
dominio € fundamental para o processo de racio-
nalizacdo econ6mica. Isso porque toda economia
racional pressupoe a utilizagdo planejada dos re-
cursos disponiveis, ou seja, uma distribui¢ao que
contemple o presente e o futuro e crie parametros
que norteiem as suas varias possibilidades de uti-
lizacao (WEBER, 1994, p.52).

Com isso, o processo de racionalizagao- base
do fendmeno burocritico tende a expandir-se de
forma a englobar relagdes comunitdrias que esta-
vam, até entao, imunes a imposi¢cdo de normas
legais (WEBER, 1994, p.269). Segundo Weber
(1987, p.34),

A empresa dos dias atuals € um imenso
cosmos, no qual o individuo nasce; e que

se apresenta a ele, pelo menos como in-

dividuo, como uma ordem de coisas
inalterdvel, no qual ele deve viver. Obriga
o individuo, na medida em que ele € en-
volvido no sisterna de relagdes de merca-
do, a se conformar as regras de agao ca-
pitalistas.

O cardter impessoal e competitivo do capitalis-
mo contrasta, assim, com o espirito comunitdrio
do qual Tonnies e a literatura conservadora fize-
ram, ao mesmo tempo, a andlise e a apologia. To-
das as relacées sociais anteriores a expansdo buro-
critica tendem a sucumbir a seu impacto e a ser
por ela transformadas ou eliminadas. Quando, por
exemplo, administragdes de padrdo estamental
cedem a aplicagao juridica e racional do direito,
temos a consolidacao de normas objetivas formais
e a concomitante eliminacao de privilégios de fun-
do estamental, o que correspondeu, no Qcidente,
ao fortalecimento do poder real em detrimento

dos interesses da nobreza (WEBER, 1994, p.628).

O poder burocrético -como de resto nenhum
outro- nao pode se autolegitimar, necessitando,
para tal, de recorrer a valores e instdncias legitima-
doras como, por exemplo, coletividades religiosas
(PARSONS, 1970, p.108). Mas foi precisamente o
desencantamento do mundo que tornou possivel
a universalizacdo do fendmeno burocrdtico
(SCHLUCHTER, 1988, p.349). A legitimac¢ao da
burocracia derivou do processo de racionalizagao
que teve origem, por sua vez, no advento e conso-
lidagdao da secularizagdo; no desencantamento,
portanto e na impessoalidade dai resultante.

Bendix situa o surgimento da impessoalidade
indispensavel as relacoes burocrdticas de forma
mais especifica, relacionando-o a ética puritana.
O puritanismo exigiria o estabelecimento de rela-
¢Oes impessoais e despersonalizadas, calcadas em
um ascetismo interno voltado apenas para o tra-
balho convocado por Deus. E tal ascese gerou
conseqiiéncias: “Posteriormente, esse desinteres-
se muitas vezes deu origem a uma aproximagao
calculada em todos os relacionamentos humanos,
mas originariamente essa atitude teve uma base
profundamente ética”. (BENDIX, 1996, p.194).

Ja Marramao (1995, p.187) salienta ser o capi-
talismo, para Weber, “filho da cisdo: €é gerado por
meio de uma lacera¢do com as formas de pro-
dugao organicas precedentes”. Uma cisdo com
formas produtivas e sociais estruturadas a partir
de relagdes pessoais, onde os universos privado e
social ainda ndo haviam se cindido, onde o reino
da impessoalidade ainda nao havia se firmado;
formas anteriores ao desencantamento. E uma
cisdo estruturada, ainda, a partir da adogao de
novas formas de legitimidade, a partir das quais a
coesao da sociedade capitalista deriva da racio-
nalidade formal, mas deve deixar de lado qual-
quer apelo a valores sobrenaturais (TURNER,
1993, p.208). Por caminhos diferentes, enfim, to-
dos os autores mencionados estabelecem a mes-
ma relagao entre burocratizagao e secularizacao.

A questdao da secularizagao remete a génese
histérica da dominagdo burocrdtica. Analisando a
formacao do fenomeno burocratico, Weber busca
situar sua delimitagao temporal; e agindo assim,
ele teria incorrido em graves imprecisoes histdri-
cas, ao buscar definir a especificidade ocidental
do fenémena burocrdtico, esquecendo que a
liberdade de contrato, bem como a divisdo e
especializagao de trabalho -pressupostos da
burocracia, segundo o autor- jd existiam em civi-
lizagoes como a mesopotamica, a egipcia e a
romana (SPRINGBORG, 1996, p.91). Tal critica
ignora o fato, contudo, de o autor ter sempre
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salientado a existéncia de formas de burocracia
anteriores a emergéncia do Ocidente, ressaltan-
do, apenas, ter sido sob dominio ocidental que a
racionalizag@o burocrética tornou-se dominante.

A burocracia, para Weber, é um fenémeno
restrito ndo apenas em termos histéricos como,
também, sécio-geogréficos, tendendo a se con-
centrar em cidades e tomando-as como centros
para exercicio de sua dominagdo (CALHOUN,
1992, p.213). Isso porque a burocracia tem como
pressuposto a criagdo de normas legais baseadas
na idéia de cidadania; e o cidadao sempre foi, his-
toricamente, habitante das cidades, contando ali
com a protecao estatal para o exercicio da cidada-
nia (COLLINS, 1986, p.31). Onde tal relag¢ao entre
cidade e cidadania nao se estabeleceu, o traba-
lhador permaneceu como servo ou agregado,
dependente, de uma maneira ou de outra, da
vontade mais ou menos discriciondria de seu
senhor, sendo que o dominio burocrético impli-
ca, exatamente, normas fixas, estdveis e reguladas
por contrato para seu exercicio. O ar da cidade
liberta era o addgio medieval.

Da mesma forma, na Europa medieval, a
admissdo de um pretendente & posigao de vassa-
lo de um senhor feudal se dava a partir de suas
qualidades pessoais, ndo de qualquer forma de
afericao de algum tipo de conhecimento espe-
cializado que ignora, por principio, qualquer
forma de diferencia¢do estamental (WEBER,
1994, p.820). A honra estamental perde o sentido
e é substituida pela honra burocritica, que deter-
mina, acima de tudo, e mesmc contra seus princi-
pios, cumprir ordens.

A burocratizagdo da politica, segundo Weber,
implicaria riscos sintetizados por Wright (1981,
p-165):

Se a alta administragao da burocracia
estatal estiver nas maos dos burocratas,
haverd uma forte tendéncia a: (A) que a
dire¢do politica da burocracia seja irres-
ponsdavel e ineficiente, sobretudo em
tempos de crise; e ( B ) ser maximizada a
influéncia dos grandes capitalistas por
trds dos bastidores no funcionamento
da burocracia estatal.

z

A burocracia, para Weber, é o fundamento
indispenséavel do poder racional-legal. O dominio
legal tende a ser exercido de forma burocritica e,
em um Estado moderno, a burocracia necessdria
e inevitavelmente governa, sendo o poder exerci-
do pela rotina da administragao (Weber, 1974,
p.22) Ao mesmo tempo, o parlamento pode e
deve atuar como mecanismo de controle do
poder burocrdtico. Por ser impessoal, o poder

burocrdtico € irresponsdvel. Por ser eficiente e
especializado, o poder burocrédtico tende a
autonomia em relagdo a esfera politica. E este,
para Weber, é o perigo méximo a ser evitado. Foi,
segundo Loewenstein, a autonomia deciséria dos
burocratas alemaes, sempre elogiados por Weber
no que se refere a politica interna, e a falta de con-
trole politico sobre setores da burocracia que ter-
minaram por conduzir a Alemanha ao desastre
na Primeira Guerra (LOEWENSTEIN, 1966, p.31).

A andlise weberiana ndo pode ser desvincula-
da do contexto politico que a formatou, inclusive
no que tange a questao da burocracia. Criou-se,
no periodo de Bismarck, uma burocracia centra-
lizada, mas nao se gerou uma ordem institucional
capaz de domad-la (GIDDENS, 1998, p.48). As li-
derangas politicas, que teriam como fungio ori-
entar e ditar diretrizes para o funcionamento da
burocracia, ndo surgiram. As antigas liderancas
prussianas desapareceram ou afundaram na
impoténcia e a burguesia alemd (com Weber,
aqui, repetindo uma critica ji formulada por
Marx, por ocasido da revolucao de 1848) nao
cumpriu seu papel.

Weber formula, entdo, a necessidade do con-
trole politico da burocracia apés ndo encontrar,
na Alemanha, os atores politicos que seriam
encarregados de efetuar tal controle. O paradoxo
de Weber foi, em sintese, a tentativa de criagdo de
uma estratégia politica para uma burguesia inca-
paz de operacionalizd-la e para uma elite politica,
no final das contas, inexistente.

Tal controle é, para o autor, requisito
democrdtico bdsico e a solugao weberiana para a
redemocratiza¢iao alema apds o fim da Primeira
Guerra passava pela adogdo do modelo parla-
mentar inglés em oposi¢do a burocracia alema
(TRAGTENBERG, 1980, p.153), buscando contra-
por a deliberagao politica a racionalidade técnica
e buscando criar, a partir daf, um dique ao avas-
salador processo de racionalizagdo que estd, para
Weber, no cerne da modernidade.

Essa contraposi¢ao significa, também, a con-
traposi¢ao entre mentalidades opostas. A paixdo
pelo jogo e o gosto pela ostentagdo caracterizam
o comportamento do aristocrata. A racionalidade
e a sobriedade caracterizam o comportamento
do funciondrio (MITZMAN, 1976, p.212). Fazendo
tal distingdo, Weber ressalta a especificidade e
originalidade da mentalidade buracradtica e,
igualmente, sua superioridade funcional.

A existéncia de funciondrios transferiveis ou
demissiveis a qualquer momento € incompativel
com o legalismo burocrdtico e, contudo, essa € a
situacao do funciondrio politico, em oposi¢do ao
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funciondrio administrativo, resguardado por todo
um aparato legal, nascendo, tal distingao, da dis-
tingdo mais ampla entre o burocrata e o politico.
Cabe ao primeiro obedecer a ordens e manter sua
neutralidade sob qualquer governo, enquanto o
politico deve, por dever de oficio, tomar posi¢ao,
expor, defender e ser fiel as suas idéias; ter, como
lembra Weber (1974a, p.138) “paixdo, senso de
responsabilidade e senso de proporgaes”.

O politico é essencialmente responsdvel por
seus atos; o burocrata cumpre ordens e orgulha-se
por segui-las com a maior exatiddo e fidelidade
possivel, sem questionar seus fundamentos ou
conseqiiéncias. O burocrata é neutro; o politico
age a partir de valores. Weber concorda com Marx
quando define a esfera politica como a drea onde
diferentes interesses sociais encontram represen-
tacao: filha do conflito. Mas opde a essa esfera a
racionalidade burocrdtica; uma esfera que termina
por arientar-se a partir de seus proprios interesses.

O poder politico e o poder burocrético devem
manter, cada um, sua autonomia, uma vez que a
burocracia que age sob influéncia politica perde
sua impessoalidade e eficdcia; ao passo que o
governo deve manter sua capacidade decisdria
independente da maquina burocrdtica; nao pode,
na medida em que se orienta por valores e
decisdes eminentemente politicas, transformar-
se em uma gestao meramente burocratica. Como
acentuam Boudon e Barricaud (1993, p.30), “se o
governo aceita deixar-se “burocratizar”, confina-
se em tarefas de gestao e deixa de exercer suas
funcoes de impulsionador”.

O politico ndao pode, neste contexto, visar o
poder em si; deve, antes, colocar esse poder a
servigo de valores nos quais acredita. Ja o buro-
crata deve, acima de tudo, ser fiel aos deveres de
seu cargo e “permanecer fora da esfera da luta
pelo poder” (WEBER, 1974, p. 33), ou, nas pala-
vras do autor, “o funciondrio publico deve sacrifi-
car suas convicgoes as exigéncias da obediéncia;
o politico deve rejeitar publicamente a responsa-
bilidade por agdes politicas que se chocam com
suas convicgoes e deve sacrificar seu cargo a essas
convicgoes (WEBER, 1974, p. 67).

Entretanto, Weber levanta uma contradigao
crucial para todo e qualquer idealismo politico e
retoma, sem buscar soluciond-la, uma questao
levantada por Maquiavel, quando escreve em A
politica como vocagao:

Nenhuma ética no mundo nos propar-
ciona uma base para concluir quando (e
em que proporgdes) a finalidade ética-
mente boa justifica os meios eticamente

perigosos e suas ramificagoes. O meio
decisivo para a politica ¢ a violéncia [...]
Quem contrata meios violentos para
qualquer fim- e todo politico o faz- fica
exposto as suas conseqiiéncias especifi-
cas (WEBER, 1974a, p. 149).

O ideal da disciplina, na perspectiva weberi-
ana, é, para o burocrata, um ponto no qual ele
empenha seu status e sua honra profissional, a
ponto de seus valores pessoais perderem relevan-
cia perante os valores organizacionais. O fun-
ciondrio atua a partir dos principios organiza-
cionais e realiza-se, como profissional, na organi-
zacao e por meio dela. Segundo Bauman (1998,
p.41),

Através da honra, a disciplina substitui a
responsabilidade moral. A deslegiti-
magao de tudo que nao seja regra inter-
na da organizagao como fonte e garantia
do que é adequado, portanto a negacao
de autoridade a consciéncia pessoal,
torna-se entdo a mais elevada virtude
moral.

A perspectiva weberiana, se levada até o fim,
anula a vontade individual e gera distor¢des que
podem levar -e levaram- a realidades monstruo-
sas. Podem levar -e levaram- ao nazismo, como
Adorno (1995, p.120) deixa claro:

Se os homens no intimo nao fossem tao
profundamente indiferentes aquilo que
sucede com os demais, com excec¢ao de
uns poucos aos quais estao ligados e tal-
vez por interesses tangiveis, Auschwitz
ndo teria sido possivel, os homens nao o
teriam tolerado.

Otto Dietrich zur Linde, personagem criado
por Jorge Luis Borges em Deutsches Requiem,
conto incluido em O Aleph, ilustra tal dinamica
(BORGES, 1985, p.63-70). Narrador do conto,
Linde € um oficial nazista julgado e condenado a
morte, que escreve na noite anterior a sua exe-
cugdo apos o final da Segunda Guerra. Embora se
defina como eu, o abomindvel, Linde afirma-se
sem culpa interior e sem qualquer inclinagao
para a violéncia. Nomeado subdiretor de um
campo de concentracao e nao tendo, como afir-
ma, pecado pela negligéncia, o personagem de
Borges busca entender seu destino contraditério,
destino que o levou, leitor apaixonado de Shakes-
peare e Schopenhauer, a assassinar um poeta ju-
deu enviado para o campo, cujos poemas amava
recitar. Se eu o destrui, conclui Linde, foi para
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destruir minha piedade. O oficial nazista criado
por Borges é um erudito alemio transformado
em carrasco que termina por identificar-se intei-
ramente com sua missdo e justificd-la; vé-se co-
mo instrumento para a implantagao de um novo
reino de violéncia, pelo qual a Alemanha e todos
os povos seriam libertados. Neste sentido, conclui
ele, Hitler lutou por todos, mesmo pelos povos
que agrediu. Figuras histéricas muito préximas a
personagem criada por Borges tornam-se pos-
siveis, quando a virtude burocrética sobrepoe-se
a piedade humana e a anula. Nao por acaso, os
réus de Nurenberg afirmaram cumprir ordens.

Toda organiza¢ao que implique um minimo
de hierarquia pressupde a obediéncia dos fun-
ciondrios em relagao aqueles que dao ordens, ou
seja, a legitimagdo de tal poder a partir da aqui-
escéncia dos subordinados e, ainda, a existéncia
de meios de coagao administrativos em casos de
indisciplina, negligéncia ou contestagao da
prépria legitimidade do poder exercido (WEBER,
1994, p.1058).

O que, neste sentido, diferencia a organizagao
burocrdtica das demais organizagdes é que o
poder exercido em seu interior ndo € discriciond-
rio, s6 podendo atuar dentro de normas e para-
metros bem delimitados. A burocracia implica
formulagao de garantias juridicas contra a arbi-
trariedade pessoal caracteristica da antiga domi-
nacgao patrimonial (WEBER, 1994, p.735).0 supe-
rior burocrdtico ndo pode fazer como a rainha de
Lewis Carrol e mandar cortar cabegas a seu bel-
prazer. Acima do superior e de seu subordinado
existe a organizagao burocrdtica e suas normas.

Isso porque a burocracia cria mecanismos de
protecao que regulam o funcionamento de todo o
sistema. Dessa forma, o funciondrio estd a salvo
tanto de pressdes do contribuinte, de quem é
encarregado de arrecadar impostos, quanto de
seu superior hierdrquico, que sé pode exercer
cobrangas e instituir puni¢oes dentro de limites
legais. Do mesmo modo, o préprio contribuinte
estd a salvo de pressdes e cobrancas indevidas a
serem feitas pelo funciondrio estatal, constituin-
do-se tal atitude, por parte deste, em crime legal-
mente previsto.

Se o Estado é um produto do Ocidente, a buro-
cracia desenvolve-se plenamente apenas no Es-
tado moderno e na economia privada; apenas sob
o capitalismo em suas mais avangadas institui-
goes, tendo como pressuposto o desenvolvimento
da economia monetdria (Weber, p. 1974, 229-238),
A burocratizagao significa, em termos tedricos, a
democratizagdo do acesso as fungdes ad-
ministrativas, ao eliminar qualquer entrave que

nao diga respeito a estrita competéncia pessoal, o
que deriva, por sua vez, do que Weber (1974,
p.260) chama de principio caracteristico da buro-
cracia: “a regularidade abstrata da execucgdo da
autoridade que, por sua vez, resulta da procura de
igualdade perante a lei no sentido pessoal e fun-
cional- e dai o horror ao privilégio e a rejeigao ao
tratamento dos casos individualmente”,

Se privilegia a meritocracia, a burocracia privi-
legia, também, o dominio do perito em detrimen-
to do representante popular, o que torna sua ex-
pansdao incompativel, em ultima andlise, com a
plena expressao do regime democritico. A buro-
cracia, dessa forma, é tida como pressuposto para
a instalagdo da democracia e, a0 mesmo tempo,
como ameaga a sua efetiva permanéncia: Weber vé
com evidente descrenga o futuro da democracia .

Isso porque regimes democriticos tendem a
gerar burocracias politicas que terminam por
anular as instincias decisérias fundamentais para
o funcionamento democrético. Tal hipétese tende
a desconsiderar, contudo, uma diferenca essencial
entre regimes demaocriticos e autoritdrios, que é o
fato de lideres eleitos democraticamente estarem
sujeitos a mecanismos de controle popular e a
eventual reprovacio e destituigdo por parte do
eleitorado, ndo podendo, meramente, agir a partir
de uma mdquina burocrdtica que o ignore.

A burocracia partiddria tende a diminuir,
ainda, a margem de atuagdo de lideres politicos
que atuem de forma mais ou menos autbnoma
em relagao a seu dominio; e mesmo anular tal
margem. Ao formular tal pressuposto, contudo,
Weber claramente subestimou a permanéncia
histérica de vinculos entre lideres politicos e
eleitorado; e superestimou, inversamente, a pre-
dominéncia politica das mdquinas partiddrias.

E burocracia e democracia tém, em comum, a
impessoalidade e a universalidade de seus valores
e principios de atuagao. Estes nao podem curvar-
se a interesses locais e/ou individuais, sob pena
de distor¢do de seus pressupostos. Fica, porém, a
questao colocada por Diggins, altamente perti-
nente, inclusive, no contexto sdcio-politico
brasileiro: “Tanto quanto a democracia e a buro-
cracia tentam ser justas e equanimes, uma cul-
tura politica baseada em direitos individuais
pressiona o governo para atender a diferentes
grupos”. (DIGGINS, 1999, p.111).

A democracia de massas pressupde a burocra-
tizagdo administrativa, que termina por fun-
cionar como um entrave a consolidacao dos
principios democréticos. Ao apontar a burocrati-
zac¢do como a tendéncia de nossa época, Weber
associa, dessa forma, burocratizacdo e mo-
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dernidade. Para ele, “€é verdade que a burocracia
nao € decididamente a tinica forma de organiza-
¢ao, assim como a fdbrica também decidida-
mente nao é a tinica forma de empresa comercial,
mas ambas determinam o cardter da época atual
e do futuro previsivel”. (WEBER, 1974a, p. 29).

Aqui ele, evidentemente, aproxima-se de Marx
ao anunciar o predominio presente e futuro da
producao industrial como forma de producao
econdmica, mas afasta-se dele ao definir a pre-
ponderancia da organiza¢ao burocrética, para a
qual Marx praticamente nao dd atengao. E afasta-
se ainda mais dele ao contrapor capitalismo priva-
do e dominio burocratico como alternativas futu-
ras. Para ele, “a burocracia estatal reinaria absolu-
ta se o capitalismo privado fosse eliminado”
(WEBER, 1974, p.31). Ele efetua, portanto, uma
ruptura com o marxismo — mas também com o li-
beralismo — ao enfatizar a continuidade entre ca-
pitalismo e socialismo, enquanto ambas as doutri-
nas acentuam a ruptura entre os sistemas (PAR-
SONS, 1968, v. 2, p. 631). Isso porque o socialismo,
na perspectiva weberiana, apenas reforgaria o
dominio burocrdtico presente sob o capitalismo.

Marx vincula o poder politico as classes soci-
ais, de forma que um eventual triunfo da classe
operdria significaria a emergéncia de um poder
representativo dessa classe. A perspectiva weberi-
ana é oposta, ja que, para ele, os novos lideres
nascidos de um suposto triunfo da classe
operdria, irlam apenas criar uma nova elite politi-
ca que exerceria o poder a partir de seus préprios
interesses; e ndo a partir da classe social da qual
ela seria, teoricamente, a representante.

As organizacdes empresariais de cardter cen-
tralizado (e com um sistema de trabalho estrutu-
rado a partir dos pardmetros tayloristas) foram,
evidentemente, o ponto de partida utilizado por
Weber, em nivel empresarial, para a construgao
de seu conceito de burocracia . Mesmo a perspec-

3 CONSIDERACOES FINAIS

Weber ndo era, nunca foi, um especialista, e
suas contribuigoes nas areas da histdria, sociolo-
gia, economia e administracdes sio fundamen-
tais. Ele foi um dos tltimos eruditos alemades, da
estirpe de um Goethe e de um Marx. Ao anunciar
a predomindncia inevitdvel do especialista, por-

tiva weberiana é taylorista e seu temor perante o
homem estandardizado que no futuro nos aguar-
da é fruto, como lembra Viet, da sua crenga- tay-
lorista, afinal- na possibilidade de simplificar e
padronizar o comportamento humano (VIET,
1967, p.164).

E fundamental questionar-se, entdo, -e a
questdo é colocada sem se buscar resolvé-la- até
que ponto tal conceito adapta-se ao capitalismo
contemporaneo, se se pensar uma caracteristica
das grandes empresas nos dias atuais anunciada
por Kumar: “As grandes pensam agora em um
futuro no qual elas parecerao cada vez mais com
confederagdes de pequenas empresas; e nao mais
empresas em grande escala, centralizadas, hierar-
quicamente coordenadas, do tipo taylorista”.
(KUMAR, 1997, p.58).

O predominio e universalizacao das formas
burocrédticas significaria, segundo Gouldner, o
predominio, também, do pessimismo perante
uma mudangca social em grande escala capaz de
superar a aliena¢ao humana (GOULDNER, 1973,
p.44). H4, aqui, a utilizagdo de uina terminologia
eminentemente marxista para descrever um
aspecto bdsico do pensamento weberiano: o de-
sencanto e pessimismo perante um mundo cada
vez mais cinzento, onde a possibilidade de uma
efetiva liberdade e autonomia individual torna-se
cada vez mais distante. E, nesse sentido, a andlise
de Bellamy (1994, 326) aponta na mesmo dire¢ao
que Gouldner, mas utiliza uma terminologia mais
adequada:

Weber considerava a rotinizagao do tra-
balho, tanto no escritério quanto na
fabrica, um dos aspectos mais embrute-
cedores da vida moderna, embora é
claro que o enfraquecimento resultante
da iniciativa individual o inquietasse
mais que seus efeitos alienantes.

tanto, ele estd anunciando um mundo que ja nao
é o seu; e no qual seus valores jd nao encontram
lugar. Dai o desencanto e a amargura que perme-
iam sua andlise, ndo obstante sua lucidez. E dai
ele ndo ter visto alternativas ao fendémeno buro-
cratico.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho visa orientar administradores e
gestores contdbeis sobre a Lei 9.249/95, norma
que revogou a correcdo monetdria do balango
patrimonial e que aprimorou uma metodologia
pré-existente para se remunerar os investidores
(socio ou acionistas) pulo do pagamento de juros
sobre o capital proprio.

O instrumento legal supracitado é parte inte-
grante do Regulamento do Imposto de Renda e
posteriormente ao inicio de sua vigéncia (01-01-
96) foi normatizado pela Secretaria da Receita
Federal (orgdo fiscalizador do imposto de renda)
e alterado por legislagdes conseguintes. Na abor-

dagem, serda dado um destaque especial para as
empresas tributadas pelo lucro real (forma de
tributacao prevista para se apurar o imposto de
renda), face a aplicabilidade da referida remune-
racao ser uma exclusividade do sistema de tribu-
tacdo citado.

No tocante ao tema em estudo, serao demon-
strados os reflexos econdmicos, financeiros e tri-
butdrios nas demonstragées contdbeis das em-
presas. Com relagao as regras de tributacao, serao
explicitados, ainda, os efeitos na pessoa fisica dos
empresarios.

2 TERMINO DA CORRECAO MONETARIA DO BALANCO PATRIMONIAL
VERSUS JUROS REMUNERATORIOS SOBRE O CAPITAL PROPRIO

Segundo Assaf Neto (2003, p.442), “essa remu-
neracao veio a substituir a correcao monetaria
dos balang¢os no Brasil”. Com a extingdo da inde-
xagao obrigatdria sobre o balanco patrimonial
das empresas, houve repercussdes contdbeis,
provocando uma tributagao adicional.

Em se tratando de carga tributdria, verifica-se
um agravo para as empresas com patrimanio Ii-
quido superior ao ativo permanente. Para um en-
tendimento adequado, é necessirio relembrar a
metodologia da correcao monetdria de balanco
que era utilizada na época.

De forma simplificada, a corre¢ao monetaria,
nos balangos de 1992 até 31/12/95, era a seguinte:

* Aplicava-se um percentual sobre as contas

do ativo permanente e do patrimdnio
liquido;

* No periodo de 1992 a 1995, o percentual

que se aplicava era a variagao da UFIR
(Unidade Fiscal de Referéncia), indice ofi-

* Quando se aplicava o percentual sobre as
contas do permanente e do patrimdnio
liquido, pretendia-se demonstrar os efei-
tos (ganho ou perda) inflaciondrios sobre
patrimonio das entidades.

* Cabe esclarecer que, pela metodologia da
contabilidade, o resultado da aplicag¢do do
percentual supracitado sobre as contas do
ativo permanente produz uma receita com
corregdo monetdria e sobre as contas do
patriménio liquido uma despesa.

Para verificar o aumento do onus tributdrio
para as empresas, serd utilizado um exemplo em
que serao demonstrados o imposto de renda e a
contribuigdo social antes e depois dos efeitos da
corre¢ao monetdria de balanco.

Exemplo:

* A empresa Cia. X apresenta o seguinte ba-

lango patrimonial e a respectiva demons-
tracao de resultado do exercicio em

cial de atualizac¢ao para fins fiscais do ba- 31/12/1995:
lango patrimonial das empresas.

ATIVO Antes Corre¢io Monetdria PASSIVO Antes Corre¢do Monetdria
CIRCULANTE 15.000 | CIRCULANTE 5.000
Disponibilidades 15.000 | Fornecedores 5.000
PERMANENTE 30.000 [ PATRIMONIO LIQUIDO 40.000
Imobilizado 30.000 | Capital Social Integralizado 10.000

Lucros Acumulados 30.000

TOTAL 45.000 45.000
FIGURA 1 - Balango Patrimonial
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CONTAS Antes da Corre¢ao Monetdria
(+) Receita Bruta 10.000
(-) Dedugdes 3.000
(=) Receita Liquida 7.000
(-) Custo das Mercadorias Vendidas 2.000
(=) Lucro Bruto 5.000
(-) Despesas Operacionais 1.000
(=) Lucro Operacional 4.000
(+/-) Resultado da Corrego Monetdria do Balango -
(=) Lucro antes da Contribuigdo Social 4.000
(-) Contribuigao Social (8%) 320
(=) Lucro antes do Imposto de Renda 3.680
(-) Imposto de Renda (25%) 920
(=) Lucro Liquido do Exercicio 2.760
FIGURA 2 - Demonstragéo de Resultado do Exercicio
Na apuragdo da corre¢ao monetdria serd con-
siderado que a variagdo da UFIR foi de 20%. As
aliquotas de contribui¢do social e imposto de
renda foram aplicados de forma hipotética, sem
prejudicar o exemplo.
Contas | Antes da Corregdo Receita Despesa
Imobilizado 30.000 6.000f 0 eeeee
Capital Social Integralizado o000 0 - 2.000
Lucro Acumulados 30000 0 ee-ee- 6.000
Towl e 6.000 8.000
FIGURA 3 - Contas Patrimoniais sujeitas & Corre¢do Monetdria
Ao confrontar-se a receita com a despesa de
corregdo monetdria, verifica-se que a empresa
apurou uma perda (6.000 — 8.000 = 2.000) a qual
serd demonstrada no resultado do exercicio.
TIV Antes Correcdo | Antes Corregao Antes Correcdo | Antes Corregdo
KV Monetdria Monetdria PRSIV Monetdria Monetdria
CIRCULANTE 15.000 17.000 | CIRCULANTE 5.000 5.000
Disponibilidades 15.000 17.000 | Fornecedores 5.000 5.000
PERMANENTE 30.000 36.000 | PATRIMONIO LIQUIDO 40.000 48.000
Imaobilizado 30.000 36.000 | Capital Social Integralizado 10.000 12.000
Lucros Acumulados 30.000 36.000
TOTAL 45.000 53.000 45.000 53.000

FIGURA 4 - Balango Patrimonial antes e p6s Correcao Monetdria
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CONTAS Antes da Corre¢do Monetdria Apés Corre¢do Monetdria
(+) Receita Bruta 10.000 10.000
(-) Dedugdes 3.000 3.000
(=) Receita Liquida 7.000 . 7.000
(-) Custo das Mercadorias Vendidas 2.000 2.000
(=) Lucro Bruto 5.000 5.000
(<) Despesas Operacionais 1.000 1.000
(=) Lucro Operacional 4.000 4.000
{(+/-) Resultado da Corregao Monetdria do Balango - 2.000
(=) Lucro antes da Contribui¢io Social 4.000 4.000
(-) Contribuigio Social (8%) 320 160
(=) Lucro antes do Imposto de Renda 3.680 1.840
(-) Imposto de Renda (25%) 920 460
(=) Lucro Liquido do Exercicio 2.760 1.380

FIGURA 5 - Demonstragdo de Resultado do exercicio antes e pds Corre¢ao Monetdria

Ao comparar o lucro liquido do exercicio
antes e depois da corre¢io monetdria de balango
exercicio, verifica-se um aumento de 50% na
carga tributdria da empresa.

2.1 Juros Remuneratérios Sobre o Capital Préprio

As pessoas juridicas, submetidas a tributagao
com base no lucro real trimestral ou anual,
poderdo considerar dedutiveis, para efeito de
apuracgao do lucro real (a partir de 01/01/1996) e
da base de cdlculo da Contribuigao Social sobre o
lucro (a partir de 01/01/1997), os juros remune-
ratérios do capital préprio que forem calculados e
contabilizados com observancia nos artigos 347 e
668 do Regulamento do Imposto de Renda de
1998, nos artigos. 29 e 30 da instru¢do normativa
da Secretaria da Receita Federal n° 93/97.

Os juros remuneratérios do capital préprio
sdo calculados sobre as contas do patriménio
liquido (base de célculo).

De acordo com o art. 182 da Leia 6.404/76, o
Patrimoénio Liquido é composto pelas contas de:

a) Capital Social;

b) Reservas de Capital;

c) Reservas de Reavaliacao;

d) Reservas de Lucros;

e) Lucros (ou prejuizos) acumulados; e

f) Acbes (ou quotas, nas sociedades limi-
tadas) em tesouraria (conta retificadora).

Em se tratando da reserva de reavaliacdo, nao
deve compor a base de célculo enquanto nao for

2.2 Cdlculo dos Juros

O exemplo a seguir demonstrard, de forma
simplificada e diddtica, como calcular os juros

realizada.

Os juros sobre o capital préprio podem ser
calculados pela taxa que a empresa considerar
conveniente para remunerar o capital colocado a
sua disposigao pelo seu titular, pelos seus sécios
ou acionistas, desde que ndo excedam a variagao,
pro rata dia, da taxa de juros de longo prazo
(TILP). ATILP é fixada, pelo Conselho Monetdrio,
em percentuais anuais com vigéncia trimestral
(coincidente com os trimestres do ano-calen-
ddrio) e divulgada por meio de Resolugoes do
Bacen (Banco Central).

A dedutibilidade dos juros remuneratérios do
capital préprio na.apura¢ao do lucro real e da
base de cdlculo da contribuigao social sobre o lu-
cro estd limitada a 50% do maior entre os seguin-
tes valores:

a) lucro liquido correspondente ao periodo
de apuragao dos juros, ap6s a dedugao da
contribuicao social sobre o lucro e antes da
dedugdo da Provisao para o Imposto de
Renda e dos juros remuneratdérios; ou

b) saldo de lucros acumulados e reservas de
lucros de periodos de apuracao anteriores.

remuneratdérios sobre o capital préprio e os seus
reflexos contdbeis, financeiros e tributdrios para a
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empresa tributada pelo lucro real trimestral. Cabe
destacar, as empresas que apuram resultado fis-
cal de acordo com o perfodo citade deverdo
encerrar seus resultados em 31/03, 30/06, 30/09 e
31/12. No exemplo citado, ndo serdo conside-

radas adigoes e exclusdes fiscais na base de célcu-
lo do imposto de renda e da contribui¢io social,
exceto pela prépria contribuicéo social que é uma
despesa indedutivel para fins de cédlculo do
imposto de renda.

PATRIMONIO LIQUIDO
Capital Social Integralizado
Reservas de Capital
Reservas de Lucros

Lucros Acumulados

2.200.000
1.400.000
100.000
600.000
100.000

FIGURA 6 - Patriménio Liquido de 1° de janeiro a

31/03/2004

Informagées:

(1) resultado do perfodo nao poderd compor o
total do patriménio liquido para fins de
cdlculo dos juros;

(2) patriménio liquido manteve sua situagdo
inalterada no periodo citado, ndo sendo

necessdrio assim fazer ajustes na taxa de
juros de longo prazo (TJLP);

(3) A TILP referente ao 1° trimestre de 2004 é
11,48% (valor hipotético).

(4) Nos célculos serao dispensados os cen-
tavos.

DEMONSTRACAO DO RESULTADO (1° de janeiro a 31/03/2004)

Antes da Correg¢do Monetdria

(+) Receita Bruta

(-} Dedugdes da Receita

(=) Receita Liquida

() CMV, CSP ou CPV

(=} Lucro Bruto

{-) Despesas Operacionais

(+/-) Resultado Financeiro

(=) Resultado Operacional

(+/-) Resultado Ndo Operacional

(=) Lucro antes da Contribuigio Social

329.670

(-) Contribuigdo Sacial (9%)

29.670 (a)

(=) Lucra antes do Imposto de Renda

300.000

(=) Imposto de Renda (15%) (Adicional 10%)

76.417 (b)

(=} Lucro Liquido do Exercicio

223.583

FIGURA 7 — Demonstracao de Resultado do Exercicio antes do efeito dos juros sobre o capital

préprio

(a) Cdlculo da Contribui¢ao Social

329.670 X 9% = 29.670

(b) Célculo Imposto de Renda

329.670 X 15% = 49.450

AIR = (329.670 - 60.000) x 10% = 26.967

Imposto de Renda Total = 49.450 + 26.967 =76.417

1° PASSO — CALCULO DOS JUROS

Sobre o valor do patriménio liquido aplicar a
taxa de juros de longo prazo.

2.200.000,00 X 11,48% = 252.560

20 PASSO - VERIFICACAO DO LIMITE DE
DEDUTIBILIDADE DOS JUROS

a) 50% do lucro antes do Imposto de Renda =
300.000 X 50% = 150.000

b) 50% do saldo de lucros e reservas de lucros
= 700.000 X 50% = 350.000

Diante do exposto, verifica-se que o segundo
limite comporta o valor dos juros, podendo este
ser contabilizado como despesa financeira da
empresa.
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3 COMPARACAO DA CARGA TRIBUTARIA UTILIZANDO

OS JUROS COMO DESPESA
DEMONSTRACAO DO RESULTADO (1° de janeiro a 31/03/2004) Antes dos Juros ApéGs os Juros
{+) Receita Bruta
(-) Dedugoes da Receita
(=) Receita Liguida “
(-] CMV, C5P ou CPV
(=) Lucro Bruto
(-} Despesas Operacionais
{+/-} Resultado Financeiro (252.560)
(=) Resultado Operacional
{+!-) Resultado Nao Operacional
(=) Lucro antes da Contribui¢io Social 329.670 77.110
{-) Contribui¢do Social (9%) (29.670) (6.940)
(=) Lucro antes do Imposto de Renda 300.000 70.170
(=) Imposto de Renda (15%) (Adicional 10%) (76.417) (13.277)
(=) Lucro Liquido do Exercicio 223.583 56.893

FIGURA 8 - Demonstra¢do de Resultado do Exercicio apés o efeito dos juros sobre o capital préprio

Ao comparar-se a carga tributdria, verifica-se,
caso a empresa nao decida remunerar os s6cio ou
acionistas a titulo de juros, a contribuigao social
somada ao imposto de renda totalizara um valor

de R$ 106.087. Em contrapartida, se se remunerar
os referidos tributos, totalizarao R$ 20.217, geran-
do uma redugao tributdria para a empresa de R$
85.870.

4 TRATAMENTO DOS JUROS AUFERIDOS POR SOCIO OU ACIONISTAS

No caso de pessoas fisicas, o valor serd tribu-
tado exclusivamente na fonte pela aliquota de
15% a titulo de imposto de renda pela ocasiao do
pagamento ou crédito. Em se tratando de pessoas
juridicas tributadas pelo lucro real ou presumido
que participam do capital de outras empresas e
recebam juros, a tributa¢do é a mesma, porém o

4.1 Juros Sobre Capital Préprio ou Dividendos

Qual serd melhor forma para remunerar sécios
ou acionistas de empresas juros ou dividendos?

Na atual legislacdo, os dividendos pagos ou
creditados a sécios ou acionistas de empresas nao
sao tributados pelo imposto de renda.

Para ilustrar essa situacdo, serd utilizado o
exemplo do item 3. Caso a empresa nao fizesse a

valor dos juros deverd compor os seus préprios
resultados para fins de cdlculo do imposto de
renda e da contribui¢ao social, podendo, ainda, o
imposto de renda retido na fonte ser compensado
com o imposto de renda apurado pelo lucro real
ou presumido.

opecao de utilizar os juros como despesa, poderia
remunerar os sécios ou acionistas, a titulo de divi-
dendos, pelo valor maximo de R$ 223.583 (lucro
liquido do exercicio), sem qualquer incidéncia de
imposto de renda na fonte. Entretanto, se optar
pela sistemdtica do juros sobre o capital préprio,
aremuneragao serd a seguinte:

{+) Juros sobre o Capital Préprio 252.560
(-) Imposto de Renda Exclusivo na Fonte (15%) (37.884)
{+) Lucro Liquido do Exercicio 56.893
(=) Total da Remuneragio 271.569

FIGURA 9 - Demonstragdo da Remuneracao de sécios ou acionistas com juros sobre o capital préprio
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A comparar as duas situagoes, verifica-se que a
utilizagao de juros para remunerar os socios ou
acionistas resulta em econdmica tributdria para a
empresa e uma melhor renda para os investidores.

5 JUROS REMUNERATORIOS SOBRE O CAPITAL PROPRIO VERSUS CUSTO

DE OPORTUNIDADE

O conceito de custo de oportunidade pres-
supoe sempre a existéncia de duas ou mais alter-
nativas viaveis e mutuamente excludentes, ou
seja, a escolha por uma das alternativas resulta no
abandono da (s) outra (s). Assim, segundo Hiller
(1981, p.181) "quando nao houver alternativa
disponivel sendo sacrificada, nao had custo
envolvido na utilizacdo do recurso”. Logo, o custo
de oportunidade, nesse caso, € igual a zero.

O conceito de custo de oportunidade analisa-
do aplica-se a todos os fatores de produgio toma-
dos individualmente (ou mesmo em conjunio) e
a todas as espécies de empreendimentos
econémicos. Dessa forma, todo recurso receberd
uma remuneragao equivalente a que pode auferir
em sua melhor alternativa desprezada, ou seja, o
custo de oportunidade, baseado em antecipagoes
da tomada de decisao. Assim, sua operacionaliza-
¢do permanece extremamente controversa a
medida que todos os recursos empregados no
processo produtivo tém um custo alternativo.

Alguns modelos contdbeis gerenciais verifica-
dos na literatura consultada propoem formas de
homogeneizar os recursos obtidos pela empresa,
supondo diversas simplificagoes que convergem,
normalmente, para a imputacao de uma taxa de
retorno derivada daquela geralmente praticada
no mercado de capitais, constituindo-se um
parametro razodvel de retorno sobre investimen-
tos alternativos normais. E, em verdade, uma
forma conciliatéria correspondente a uma sim-
plificacdo bastante restrita do conceito de custo
de oportunidade, ou seja, na forma de juros sobre
o capital préprio. Nesse caso, a aplica¢ao do con-
ceito de custo de oportunidade em sentido lato
simplesmente inexiste.

Segundo Assaf Neto (2002, p.236), o uso de
custo de oportunidade do capital préprio na apu-
racao dos resultados permite que se avalie a efeti-
va remunera¢ao do acionista. Por exemplo, se
uma empresa mantém R$ 10 milhoes de
patrimonio liquido em certo exercicio, e a remu-

neragao que os socios poderiam obter em outra
alternativa de risco semelhante fosse de 14% ao
ano, o genuino lucro dos proprietdrios seria o
valor que excedesse esse custo minimo de R$ 10
milhdes x 14% = 1,4 milhao.

A sistemdtica dos juros sobre capital préprio,
conforme prevista em nossa legislacio, é bastante
limitada, nao devendo representar a efetiva
remuneragdo dos proprietdrios da empresa. O
cilculo utiliza taxa de juros do mercado finan-
ceiro (em verdade, a TILP equivale a taxa média
de captagao do governo), cuja formagado nao
guarda maior relacdo com a natureza e risco do
investimento em capital de empresas. A adogao
da TJLP para o cdlculo dos juros implica ainda
admitir todos os empreendimentos empresariais
equivalentes em termos de risco e expectativas de
remuneracao do capital dos proprietdrios além
de outras restrigbes impostas na legislacao.

A Comissao de Valores Mobilidrios (CVM),
levando em conta que, no conceito de lucro da lei
societdria, remuneracao do capital préprio, paga
ou creditado aos acionistas, configura dis-
tribuic@o de resultado e nao despesa e que, esses
juros se nao forem tratados como distribuicao de
resultado, além de prejudicarem a comparabili-
dade entre os resultados das Companhias aber-
tas, poderao provacar reflexos em todas as parti-
cipagoes e destinagoes calculadas com base no
lucro societdrio, definiu, por meio da Deliberagao
ne 207/96, que caso a companhia opte, para fins
de atendimento as disposi¢des tributdrias, por
contabilizar os juros sobre o capital préprio
pagos/ creditados ou recebidos/auferidos como
despesa ou receita financeira, respectivamente,
deverd proceder a reversao desses valores (a
reversao desses valores podera ser evidenciada na
ultima linha da demonstragio do resultado, antes
do saldo da conta do lucro liquido ou prejuizo do
exercicio.

Ao analisar o exemplo do item 3, verifica-se a
seguinte situagao, em conformidade com a CVM:
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DEMONSTRACAO DO RESULTADO (1° de janeiro a 31/03/2004)

Antes dos Juros Apés os Juros

(+) Receita Bruta

(-) Dedugdes da Receita

(=) Receita Liquida

(-) CMV, CSP ou CPV

(=) Lucro Bruto

{-) Despesas Operacionais

(+/-) Resultado Financeiro (252.560)
(=) Resultado Operacional

(+/-) Resultado Ndo Operacional

(=) Lucro antes da Contribuigdo Social 329.670 77.110
(-) Contribuigio Social (9%) (29.670) (6.940)
(=) Lucro antes do Imposto de Renda 300.000 70.170
{=) Imposto de Renda {15%) {Adicional 10%) (76.417) (13.277)
(+) Reversdo dos Juros sobre o Capital Prdprio 252.560
(=) Lucro Liquido do Exercicio 223.583 309.453

FIGURA 10 - Demonstracido de Resultado do Exercicio antes e ap6s o efeito dos juros sobre o capital

préprio

Diante do exposto, ao analisar o retorno sobre
o patrimonio liquido (Lucro Liquido/Patrimonio
Liquido) nas duas situagdes obtém-se as
seguintes taxas de retorno: '

Situagdes Lucro Liquido do Exercicio Capital Proprietdrios Retorno s/ PL %
Antes dos Juros 223.583 2.200.000 10,16
Apds os Juros 309.453 2.200.000 14,07

FIGURA 11 - Demonstragao de Rentabilidade do capital préprio

Em andlise ao quadro acima, verifica-se que a
segunda situagao oferece melhor rentabilidade.

Segundo Assaf Neto (2002, p.237), apesar de
nao ser adotada em andlises financeiras como o
efetivo custo de oportunidade do capital préprio,
€ necessdrio reconhecer o avanco da legislacao
brasileira, promovendo medidas que visam evi-
denciar o genuino lucro dos proprietarios. E um
passo importante que valoriza a prépria contabi-
lidade.

6 CONCLUSAO

Os juros sobre o capital préprio surgem como
uma alternativa limitada e simplificada de remu-
nerar o capital investido pelos sdécios ou
acionistas em empresas tributadas exclusiva-
mente pelo lucro real. O ponto de maior relevan-
cia é areducao da carga tributdria em determina-

Cabe destacar ainda que o valor dos juros
creditado individualmente aos beneficidrios,
liquido do imposto de renda retido na fonte,
podera ser utilizado para aumento de capital, nao
prejudicando o direito a dedutibilidade da despe-
sa, tanto para efeito de cdlculo da Contribuigao
Social sobre o Lucro Liquido como para o
Imposto de Renda. Diante do exposto, a empresa
nao precisard ser descapitalizada para usufruir do
beneficio fiscal.

do empreendimento, possibilitando, ainda,
maior rentabilidade para o capital investido. A
decisdo de aplicar e usufruir do beneficio fiscal
cabe aos gestores ao analisarem a situagao e pers-
pectivas de cada empresa.
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