ISSN:1982-0801

REVISTA

CIENTIFICA

CET-FAESA

Ano 6 - N° 7 -Jan /Jun 2015

A Revista do Faculdode
de Tecnologia FAESA.

CET-FAESA
Faculdade de Tecnologia FAESA



REVISTA

IENTIFICA CET-FAESA

A Revista da Faculdade de Tecnologia FAESA

CIENTIFICA CET-FAESA: Rev. da Faculdade de Tecnologia FAESA. Vitéria, Ano 6, n® 7, p. 1-90, Jan. / Jun. 2015.



CIENTIFICA CET-FAESA

Editor

Professor Doutor Helio Rosetti Junior

Conselho Editorial
Professor Doutor Carlos Fernando de Araujo Junior (UNICSUL e UNICID).
Professor Doutor Edgar Alexandre Reis de Lima (CET-FAESA).
Professor Doutor Juliano Schimiguel (UNICSUL e UNIANCHIETA).
Professor Doutor Octévio Cavalari Junior (IFES).
Professor Doutor Ricardo Shitsuka (UNIFEI).

Professora Doutora Sirley Trugilho da Silva (CET-FAESA).
Professora Mestre Bernadete Gama Gomes Poeys (CET-FAESA).
Professor Mestre Luiz Otavio da Cruz de Oliveira Castro (CET-FAESA).
Professor Mestre Marco Anténio Rodrigues Bravo (CET-FAESA).
Professor Mestre Yuri Blanco e Silva (IFES).

ISSN:
Periodicidade:
Tiragem inicial:
Download.:

Jornalista responsavel:
Publicitaria responsavel:
Revisao gramatical:

Revisdao ABNT:

Revisao bibliografica:
Projeto grafico e editoragao:
Impressao:

1982-0801
Semestral
1.000 exemplares
www.cetfaesa.com

Wanessa da Silva Eustachio — MTb/ES 0003146
Ranielle da Silva Placido

Francisco Carlos Peixoto

Luiz Anténio da Silva Bittencourt

Débora Angela de Araujo Coelho

Bios

Grafica e Editora GSA

Os textos publicados sao de inteira responsabilidade de seus autores.
Permite-se a reproducao desde que citada a fonte e o autor.

Endere¢o para correspondéncia e contato
JAPANN Servicos Educacionais S/S LTDA
Av. Vitoria n° 2084 - Monte Belo - Vitéria-ES - CEP 29041-040
Tel.(27) 3132-4077 - e-mail: revista@cetfaesa.com.br

CORPO GESTOR CET-FAESA

Diretor Geral:

Diretor Administrativo:
Diretora Académica:
Assessora Pedagégica:
Coordenador Académico:

José Alexandre Nunes Theodoro
James Alexandre Zumerle Theodoro
Jocélia Angela Gumiere da Silva
Adiléa Bulhoes Gomes

Julius Caesar Carvalho de Souza

Ficha catalografica elaborada pela biblioteca do CET-FAESA

Cientifica CET-FAESA: Revista da Faculdade de Tecnologia FAESA / Faculdade de
Tecnologia FAESA. — Ano 1, n. 1 (2007) -. CET-FAESA: Vitdria, 2015.

Ano6:n°7

Semestral
ISSN 1982-0801

1. Ciéncia — Periddicos. |. Faculdade de Tecnologia FAESA.

CDD 600




SUMARIO

EDITORIAL ...t e e e e e e e s e e s e e e me e e e ne e e e neeeeanes 5

A EVOLUCAO DA INDUSTRIA PETROLIFERA MUNDIAL
THE EVOLUTION OF OIL INDUSTRY ON WORLDWIDE
Luiz Otavio da Cruz de Oliveira Castro; Patricia Bourguignon SO@res .............ccoocuvieiiiiiiiniie s 7

A INFLUENCIA DO ALCOOLISMO NA QUALIDADE DE VIDA DOS COLABORADORES
DO RAMO DA CONSTRUCAO CIVIL DO MUNICIPIO DE LINHARES-ES

THE ALCOHOLISM INFLUENCE ON THE QUALITY OF LIFE INSURANCE
OF EMPLOYEES OF CONSTRUCTION OF LINHARES-ES

Aline Lovatti; Lilian Cristina dos Santos; Marcia Maria Bonelli Fadini; Jocelia Angela Gumiere da Silva............... 17

ANALISE DOS PERIGOS E PONTOS CRITICOS DA QUALIDADE
EM INDUSTRIAS DE CARNE BOVINA DO MATO GROSSO DO SUL

HAZARDS ANALYSIS AND CRITICAL POINTS OF QUALITY BEEF INDUSTRY OF MATO GROSSO DO SUL
A AT LT E=Ta T Y= = Lo g = N 25

AVALIACAO AMBIENTAL ESTRATEGICA VISTA COMO REGULADORA DAS
PRATICAS DE DESENVOLVIMENTO REGIONAL: CASO DO POLO INDUSTRIAL
E DE SERVICOS DE ANCHIETA

STRATEGIC ENVIRONMENTAL ASSESSMENT AS SEEN REGULATORY PRACTICES OF REGIONAL
DEVELOPMENT: CASE OF ANCHIETA's INDUSTRIAL AND SERVICE SECTOR

Sergio Adriany SANT0S MOIEIMa........cccueieiiie ettt e e et e et e e e et e e st e e aaneeeeeneeeeneeeeaneeeeanneeenneeeenn 35

ESTRATEGIA NA PRATICA DA VISAO AO PROJETO
STRATEGY IN PRACTICE FROM DE VISION TO THE PROJECT
Luana Poltronieri de Souza; Rosane Aparecida Bonella; Thiago Rangel; Renata C6go Menegussi..................... 45

GESTAO AMBIENTAL: A NECE~SSARIA CONVERGENCIA ENTRE
MEDIDAS ESTRUTURAIS E NAO ESTRUTURAIS EM UM ESTUDO DE CASO

ENVIRONMENTAL MANAGEMENT: THE NEED FOR CONVERGENCE BETWEEN STRUCTURAL
MEASURES AND NON-STRUCTURAL IN A CASE STUDY

Ricardo Angelo Dal-Farra; Rosana Filippini Bifulco Oliveira; Rossano André Dal-Farra .........cccccceveeeeieniiiininnnn. 53

LIDERANCA COMO FATOR DE SUCESSO EMPRESARIAL
LEADERSHIP AS A BUSINESS SUCCESS FACTOR
Karini Souza Santos; Rayana Rangel Araujo; Yuri Blanco € SilVa.........cocceviiiiiiiiiiiiic e 61

O INSUCESSO DE PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO
DE SOFTWARE E FATORES INFLUENCIADORES

FAILURE IN SOFTWARE DEVELOPMENT PROJECTS AND FACTORS OF INFLUENCE
e | LTS L= 1Y Lo TN = PR 69

SENSO NUMERICO: UM DOS FATORES DAS )
DIFICULDADES DE APRENDIZAGEM DA MATEMATICA

NUMERIC SENSE: ONE OF THE FACTORS OF LEARNING DIFFICULTIES OF MATHEMATICS

Augusto Cesar Machado Ramos; Anderson Mariquito;
Rodrigo Pandolfi; Marco Antonio Rodrigues Bravo; Jodo Bosco Laudares ...........cooceiiiiiiiiiiiiiiieiiieee e 75

SOLUCOES LOGISTICAS COM AAPLICAGAO
DO METODO PDCA EM UM TERMINAL DE CONTEINER

LOGISTICS SOLUTIONS WITH THE APPLICATION OF PDCA METHOD IN A CONTAINER TERMINAL
Moacyr Reis Neto; Haroldo Barcelos Junior; Luciano Lessa LOrenzoNi.........cc.ueeiveiiiiiiiiiiiiiiiiece e 81






EDITORIAL

A pesquisa cientifica € uma ferramenta importante para a formagéo do
conhecimento nas mais diversas areas. Ela nos permite avangar sobre
o mundo da sabedoria, através do conhecimento de novas verdades. A
implementacgao da discussao sobre as pesquisas cientificas tem sido um

desafio permanente para as instituicdes de ensino superior.

A Revista Cientifica CET-FAESA, desde a sua fundagéo, trabalha para a
divulgacéo de reflexdes e trabalhos cientificos, com reconhecimento da
comunidade académica, tecnoldgica, empresarial e investigativa. Dessa
forma, a revista recebeu conceito Qualis B3 em sua avaliacdo no Sistema

Qualis de classificacao de periddicos cientificos da CAPES.

Nesta edicao, temos a publicagdo de trabalhos nas areas de divulgacao
da revista envolvendo Ensino, Gestdo e Meio Ambiente e Engenharia. As-
sim, séo editados dez artigos selecionados de pesquisadores nacionais,
quais sejam: “A evolugdo da industria petrolifera mundial”, “A influéncia
do alcoolismo na qualidade de vida dos colaboradores do ramo da cons-
trucao civil do municipio de Linhares-ES”, “Analise dos perigos e pontos
criticos da qualidade em industrias de carne bovina do Mato Grosso do
Sul”, “Avaliagdo Ambiental Estratégica vista como reguladora das praticas
de desenvolvimento regional: caso do polo industrial e de servigos de An-
chieta”, “Estratégia na pratica da visdo ao projeto”, “Gestdo Ambiental: a
necessaria convergéncia entre Medidas Estruturais e Nao Estruturais em
um estudo de caso”, “Lideranga como fator de sucesso empresarial’, “O
insucesso de projetos de desenvolvimento de software e fatores influen-
ciadores”, “Senso numérico: um dos fatores das dificuldades de aprendi-
zagem da matematica” e “Solugdes logisticas com a aplicagdo do método

PDCA em um terminal de contéiner”.

Neste sentido, esta publicagao tem como principal objetivo o intercambio
de propostas, ideias e experiéncias académicas que possibilitem novos

pensamentos e mais caminhos para a pesquisa e inovagao.

Desejamos a todos uma boa leitura e 6timos debates sobre os temas aqui

abordados.

A Equipe Editorial






A EVOLUGAO DA INDUSTRIA PETROLIFERA MUNDIAL

LUIZ OTAVIO DA CRUZ DE OLIVEIRA CASTRO

Mestre em engenharia civil, pos-graduado em Gestdo Empresarial, Marketing e Geologia Econémica
lotavioc@cetfaesa.com.br

PATRICIA BOURGUIGNON SOARES

Mestra em Engenharia Civil, pés-graduada em Gestdo de Petrdleo e Gas
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RESUMO

Este artigo aborda os principais acontecimentos relativos ao nascimento e a expansao inicial da in-
dustria do petréleo nos Estados Unidos, na segunda metade do século XIX e aos primeiros passos no
processo de inovagao tecnoldgica no setor. Ao examinar brevemente a histéria do petréleo no mundo,
em particular a descoberta da sua utilizagao pela sociedade industrial, € esperado contribuir para me-
Ihor entendimento do desenvolvimento histérico do setor e das complexas atividades de exploragao,
producéo e refino nos dias atuais.

Palavras-chave: Industria Petrolifera. Revolugao Industrial. Geopolitica do Petréleo.

THE EVOLUTION OF OIL INDUSTRY ON WORLDWIDE

ABSTRACT

This article discusses the main events related to birth and early expansion of the oil industry in the United
States in the second half of the nineteenth century, and the first steps in the process of technological
innovation in the sector. To briefly examine the history of the world’s oil, in particular the discovery of its use
by industrial society, is expected with this article, to contribute to a better understanding of the historical
development of the sector and the complex exploration, production and refining activities nowadays.

Keywords: Oil Industry. Industrial Revolution. Geopolitics of QOil.

1. INTRODUGAO

Apesar de a industria petrolifera ter como marco
inicial o ano de 1859, registros sobre o afloramento
natural de petréleo remetem a antiguidade, cerca
de 3.000 a.C., na Mesopotamia. Inicialmente o
petréleo, também chamado de betume, era utili-
zado com os seguintes fins: para argamassa na
construgcédo e pavimentagao das estradas, como
impermeabilizante de embarcagdes, remédio, e,
de modo restrito, como iluminante.

No periodo da Idade Média, foi observado o vaza-
mento de petréleo em muitas regides da Europa
— Bavairia, Silicia, Vale do P9, Alsacia, Hannover
e Galicia. No entanto, sua aplicagcado ainda se
restringia ao uso farmacéutico. Em meados de
1850, ocorre a utilizagao do petréleo de modo mais
amplo, como iluminante, no Ocidente europeu,

onde camponeses cavavam pogos manualmente
para obter petréleo, que, refinado, redundava em
querosene.

O fluido iluminante chegou a ser comerciali-
zado em Viena e Galicia, porém em pequena
escala, devido, sobretudo, a falta de tecnologia
de perfuragdo. Para ter uma ideia de quao
pequena era a produgdo europeia, em 1857 e
1858 foram produzidos, respectivamente, dois
mil a quatro mil barris de petréleo (API, 1998;
YERGIN, 2010).

Desse modo, embora o petroleo ndo tenha sido
descoberto concomitantemente ao surgimento da
sua industria, vale destacar o conhecimento do
produto pelas antigas civiliza¢des, para mostrar
porque, neste estudo, é considerada a moderna
industria do petréleo (Figura 1).
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Figura 1 — O registro da participagdo do petréleo na vida do homem remonta a tempos biblicos. Na antiga Babilénia, os tjjolos
eram assentados com asfalto e o betume era largamente utilizado pelos fenicios na calafetacdo de embarcagées. Os egipcios
0 usaram na pavimentagéo de estradas, no embalsamamento dos mortos e na construgéo de pirdmides, enquanto gregos e
romanos dele langaram mé&o para fins bélicos.
Fonte: Wikipédia.

2. ADESCOBERTA DO PETROLEO PELA
SOCIEDADE INDUSTRIAL

Anteriormente ao desenvolvimento industrial do
século XVIII, impulsionado pela Revolugao Indus-
trial, a produgéo e servigos eram fundamentados
na utilizagéo da forga das aguas e ventos, da lenha
e do carvao vegetal. Todavia, as intensas devas-
tagdes das florestas inglesas para a produgéo de
madeira e lenha, como também a intermiténcia
do fornecimento de fontes primarias tradicionais,
levaram a busca por fontes de abastecimento
continuo e de alto poder calorifico compativel
com o estagio técnico vigente. Nesse contexto, o
carvao mineral torna-se o principal combustivel,
sendo impulsionado pela difusdo da maquina a
vapor no periodo de 1790 a 1813 (BRAUDEL,
1979; LANDES, 1969).

Com a Revolugao Industrial, intensifica-se o con-
sumo mundial de energia relacionado a neces-
sidade de iluminacéo artificial, funcionamento e
lubrificagdo das maquinas. Até entéo, os melhores
iluminantes acessiveis a maioria da populagéo
eram os candeeiros a 6leo e as velas de sebo ou
de cera, isto &, pavios impregnados de alguma
gordura animal (principalmente porco e baleia) ou
vegetal. Durante esse periodo, o 6leo de cachalote
constituia o padrao de iluminagéo para o segmento
mais rico da populagéo. Contudo, a caga predato-
ria de cardumes de baleias provocava a elevagao
do prec¢o do animal, tornando necessaria a desco-
berta de novos fluidos iluminantes (YERGIN, 2010;
FREEMAN; SOETE, 1997).

Surge entdo o canfeno, um derivado da terebin-
tina, que tinha a desvantagem de ser altamente
inflamavel, o que ocasionava diversos acidentes
residenciais. Havia também o “gas urbano” ou
“gas de hulha”, destilado do carvao mineral, que
era mais caro que o 6leo utilizado nas lampadas,
e nao supria a fungéo de lubrificagdo requerida

pela friccdo na mecanizagao, o que dificultava a
atividade dos teares mecanicos e das maquinas
a vapor (MARTIN, 1990).

No fim da década de 1840, o gedlogo canadense
Abraham Gesner desenvolve um processo tanto
para extrair 6leo do carvao ou de substancias simi-
lares quanto para refina-lo, de forma a converté-lo
num 6leo iluminante de boa qualidade, denomina-
do de “querosene”. Por volta de 1859, a produgao
de querosene ou “6leo de carvao” era realizada
por 34 companhias nos Estados Unidos. Entretan-
to, apesar de Gesner ser o criador das técnicas
a serem utilizadas futuramente na refinacdo do
petréleo, ele nao foi o responsavel pelo inicio da
industria petrolifera (YERGIN, 2010).

Aindustria moderna do petréleo teve como um de
seus eventos relevantes a observagéo por George
Bissel de uma primitiva industria de coleta de dleo,
feita por meio de escumadeiras e trapos, quando
estava de passagem pelo oeste da Pensilvania em
1853. Intuindo o potencial energético e econdmico
do produto, Bissel cria a primeira empresa de petré-
leo do mundo, a Pennsylvania Rock Oil Company,
e contrata Benjamin Sillimans, professor respeitado
no mundo cientifico do século XIX, para que tes-
tasse as propriedades do 6leo como iluminante
e lubrificante (Figura 2). Em 16 de abril de 1855,
Sillimans entrega o relatério final a companhia, no
qual afirma ser o 6leo de pedra de altissima quali-
dade (TUGENDHAT; HAMILTON, 1975).

Diante do estudo em que apontava as vantagens do
fluido iluminante extraido do 6leo de pedra, restava
a companhia comprovar a existéncia de suprimento
em uma escala economicamente viavel de produ-
¢ao. Era necessario encontrar 6leo em proporg¢des
maiores, de modo que seu prego nao fosse superior
ao dos dleos iluminantes vendidos no periodo. Nes-
sa época, Bissel teve aideia de adaptar as técnicas
de sondagem e perfuragéo de pogos de sal para a
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busca de petréleo. A substituicdo das escavadeiras
por perfuragdo seria uma alternativa compativel
com o objetivo da companhia: encontrar 6leo de
pedra em abundéancia (YERGIN, 2010).

Figura 2 — Registro do documento de criagédo da
Pennsylvania Rock Oil Company e foto de Benjamim
Sillimans

Fonte: Wikipédia.

Bissel e Sillimans constituem, entdo, uma nova
empresa, Seneca Oil Company, com a finalidade
de explorar bacias sedimentares na regido de
Titusville, no noroeste da Pensilvania. O encarre-
gado das atividades era Edwin Drake, conhecido
como coronel Drake, que, em 27 de agosto de
1859, fura o primeiro poco de petréleo a 21 me-
tros de profundidade, nas planicies do estreito
vale do corrego Oil. Essa data é considerada o
marco inicial da industria moderna do petréleo.

Posteriormente a descoberta de Drake, ocorre
uma subita procura pelas terras do coérrego Oil e,
apoés 15 meses, 75 pogos estavam em produgao.
O volume produzido, que se elevou de 500 mil
barris em 1860 para 2,1 milhdes em 1861, fez
o prego do barril do petréleo despencar de dez
dolares para até dez centavos de délar no fim de
1861 e ocasionar a substituicao do 6leo de carvao
e outros iluminantes pelo petréleo (API, 1998;
YERGIN, 2010).

No que se refere a rapida expansao da producao,
dois fatores foram importantes na estruturacao
da industria petrolifera. O primeiro foi a “regra da

captura”, uma doutrina baseada na lei britanica
que passou a ser aplicada a produgéo de petroleo.
A regra significava que os proprietarios de terra
tinham o direito de extrair petréleo sob suas terras,
0 que levava a extragao simultdnea de um campo
por diversos proprietarios, ja que os limites territo-
riais da superficie ndo eram aplicados ao subsolo.

Por conseguinte, havia um incentivo para a
producao rapida, sem, em contrapartida, haver
preocupagdes com os desperdicios e danos cau-
sados nos reservatoérios. No entanto, apesar do
efeito mais notavel da regra da captura ter sido a
exploragao predatdria dos campos de petroleo, a
regra também acirrou a competi¢do entre os pro-
dutores e proporcionou o aumento da produgéo e
da difusao das técnicas requeridas na produgao
do ¢6leo bruto.

Outro fator marcante na formacgao do setor de
petréleo foi a flutuagdo do preco causada pelas
superprodugdes de petréleo, o que alterava
bruscamente o prego do barril e acarretava enri-
quecimentos e faléncias instantaneas. No inicio
de 1861, o preco era de 10 ddlares; em 1862, o
prego cai para quatro délares; e, em 1863, sobe
para sete dolares o barril (YERGIN, 2010).

3. DEFINIGAO DO PADRAO DE
CONCORRENCIA DA INDUSTRIA
DO PETROLEO: ROCKFELLER E A
STANDARD OIL

A Standard Oil Company, empresa fundada por
Jonh D. Rockefeller, foi a mais importante com-
panhia na formacgao da industria do petréleo,
integrando todas as atividades relativas ao setor.
Apesar de ter sido registrada apenas em janeiro
de 1870, a empresa comecou a ser estruturada e
expandida na década anterior.

Rockfeller possuia uma empresa de transportes
de mercadorias em Cleveland, no estado de Ohio.
Em 1863, a construgdo de uma nova ferrovia na
regido, ligada diretamente a Oil Regions na Pen-
silvania, fez com que surgissem diversas refinarias
na cidade, atraindo o empresario para o setor. Em
1866, ja possuia duas refinarias e havia organiza-
do uma empresa em Nova York para administrar
0 comeércio interno e a exportagcado de querosene
(TUGENDHAT, HAMILTON, 1975; YERGIN, 2010).

O primeiro passo para construir a empresa que
viria ser o padrao mundial no setor de petréleo foi
dado quando Rockfeller fortaleceu e ampliou sua
empresa mantendo a qualidade do querosene
vendido. Para aumentar sua lucratividade, o custo
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do produto refinado deveria ser baixo, o que exigia
eficiéncia nas operagdes e o dominio de algumas
atividades relacionadas ao setor que encareciam o
preco final do produto. Yergin (2010) ressalta que
Rockfeller adquiriu as préprias extensdes de terra,
em que cresciam os carvalhos com os quais se
faziam barris, além de ter comprado carros-tanque,
além de depdsitos e os proprios barcos.

A integragao do processo de refino com as ativi-
dades de suprimento e distribuicdo permitiu que
a empresa se tornasse menos vulneravel a insta-
bilidade do mercado de suprimentos, melhorando
a competitividade de seu produto. As greves e
aumentos dos carroceiros que controlavam o
transporte dos campos produtores as estacdes
ferroviarias ndo mais a prejudicariam. Similar-
mente, Rockfeller estabelece contratos com as
ferrovias que sdo extremamente vantajosos para
sua empresa. Ao fim de 1860, Rockfeller ja era o
dono da maior refinaria do mundo.

Entre 1865 e 1870, o prego a varejo do querosene cai
para menos da metade, tendo em vista que a capaci-
dade de refino era trés vezes superior a demanda do
produto. Assim, quando a Standard Oil foi fundada,
as margens de lucro do refino estavam deteriorando-
-se. A solugéo encontrada por Rockfeller foi aumen-
tar suas “economias de integracdo” por meio da
assimilagéo de novas atividades a companhia. Vale
ressaltar que a estratégia utilizada por Rockfeller para
aumentar o seu poder de mercado n&o se restringia
apenas a compra de novas unidades de refino e/ou
transporte, mas alternava entre investimentos, aqui-
sigbes, fusdes e contratos. O relevante era eliminar
os custos de transacgdo e se apropriar das rendas
geradas pela economia de integracéo.

Entre os segmentos ndo explorados pela Standard
Qil, encontrava-se o transporte do 6leo bruto de
Oil Regions para Nova York. Em 1872, a Standard
Oil compra 20 das 26 refinarias de Cleveland e
aumenta seu poder de barganha diante dos pro-
prietarios das ferrovias. O tamanho, a eficiéncia
e as economias de escala da organizagdo de
Rockfeller permitiram que a companhia obtivesse
abatimentos nos fretes do transporte ferroviario,
possibilitando enormes vantagens em termos de
preco e lucro perante a concorréncia.

Logo, no momento em que a Standard Oil ado-
ta a estratégia de reduzir e dominar os custos,
mantendo a qualidade do querosene, e de au-
mentar o volume produzido, a empresa obtém
maior lucratividade. As economias de escala sao
obtidas quando Rockfeller consegue agregar, em
apenas trés refinarias — em Cleveland, Filadélfia
e Nova Jersey — um quarto do suprimento total de

querosene do mundo inteiro (YERGIN, 2010). O
empresario estava convicto de que a lucratividade
do setor dependia fortemente do controle das ati-
vidades de refino, que possuia poder suficiente de
estabilizar tanto o preco pago pelo 6leo cru quanto
o valor recebido dos distribuidores e varejistas
pelo querosene (TUGENDHAT; HAMILTON, 1975).

No fim da década de 1870, é construido o maior
oleoduto (176 quildmetros), denominado Tidewater
Pipeline, numa tentativa dos produtores de petréleo
de frear o crescimento e dominio da Standard Oil.
O oleoduto reduz o custo de transporte do barril de
petréleo de 40 ddlares para 17 centavos de ddlar.
Como resposta, a empresa de Rockefeller constroi
quatro oleodutos de longa distancia de Oil Regions
para Cleveland, Nova York, Filadélfia e Buffalo
(TUGENDHAT, HAMILTON, 1975; YERGIN, 2010).

Em 1879, a Standard Oil controla 90% da capa-
cidade de refino dos Estados Unidos, bem como
os oleodutos, o sistema de coleta de Oil Regions
e o transporte. A empresa de Rockefeller assume
praticamente uma posigéo de monopsonio’ diante
dos produtores de petroleo e de monopdlio diante
dos distribuidores de querosene (MARTIN, 1990).

A industria do petréleo baseia-se, no inicio, prati-
camente no mercado de querosene. Até 1880, o
produto representa 80% dos derivados fornecidos
pelas refinarias (MARTIN, 1990). Entre os outros
produtos comercializados, porém em escalas
bem inferiores, estavam a nafta, a gasolina, o
Oleo combustivel e os lubrificantes. Vale ressaltar
que a Standard Oil foi a pioneira na venda de de-
rivados que ndo o querosene, introduzindo o uso
do ¢leo lubrificante nas locomotivas e maquinas
a vapor, bem como o uso do 6leo combustivel
para alimentar as caldeiras de fabricas e navios
(TUGENDHAT; HAMILTON, 1975).

Para finalizar o controle de todas as atividades
petroliferas relativas ao segmento de downs-
tream?, restava a Standard Oil inserir-se no
mercado de comercializagdo. Para que tal feito
acontecesse, a companhia investiu em pesquisa
cientifica, de modo que a inovacéo e o marketing
facilitassem sua operacao entre as refinarias

' Em economia, monopsénio & uma forma de mercado com
apenas um comprador, chamado de monopsonista. E um
tipo de competigao imperfeita, inverso ao caso do monopdlio,
em que ha apenas um vendedor e varios compradores.

2 Downstream refere-se as atividades de transporte e
distribuicdo de produtos da industria do petréleo, desde
a refinaria até as empresas de distribuigdo (no caso de
gas natural e gas liquefeito de petrdleo, por exemplo),
ou até os pontos de venda ao consumidor final (gasolina,
querosene de aviagdo, 6leo diesel, lubrificantes, etc.), ou
até os estabelecimentos industriais (fabricantes de borracha
sintética, plasticos, fertilizantes, anticongelantes, pesticidas,
produtos farmacéuticos, entre outros).
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e o consumidor final. Desse modo, foi criado
0 vagao-tanque, que eliminava a necessidade
de empilhar barris no vagao fechado, e o carro-
-tanque, que, puxado por cavalos, fornecia aos
varejistas quantidades variaveis de querosene,
€ nao mais barris de madeira.

Concluida a agdo da empresa de Rockfeller nos
diversos estagios da cadeia produtiva associada
a transformacao do 6leo bruto e sua distribui-
¢do atacadista, faltava-lhe o mais arriscado e
instavel negécio: a producdo de petréleo. Em
meados da década de 1880, surgem rumores
de que o petrdleo estaria se esgotando na Pen-
silvania, causando certo temor a Standard Oil,
pois todo seu investimento em capital e maqui-
naria dependia exclusivamente da existéncia do
hidrocarboneto.

No mesmo periodo, surgem novos mananciais
promissores no estado de Ohio, fato que con-
cretiza a ultima grande decisédo estratégica da
Standard Qil: entrar diretamente no segmento de
exploracéo e produgao de petréleo. A organiza-
¢ao industrial e o método produtivo baseado em
economias de escala e controle dos custos foram
duramente implementados a producao de petroleo.
A configuragao de uma produgao racional, aliada a
capacidade de controle dos estoques do produto,
possibilitou a companhia manter-se isolada em
relacao as flutuacdes e instabilidades do merca-
do de petréleo. Em 1891, ja era responsavel por
um quarto do total de petréleo bruto extraido nos
Estados Unidos, ou seja, 13,6 milhdes de barris
(API, 1998).

Apesar de possuir notoria escala de operagoes,
a Standard n&do chegou a constituir um perfeito
monopdlio. No fim do século XIX, algo em torno
de 15% a 20% do petrdleo era vendido por seus
concorrentes, e aproximadamente 20% dele era
refinado e comercializado por outras empresas
(TUGENDHAT; HAMILTON, 1975; YERGIN,
2010).

Em longo prazo, por meio de métodos organiza-
cionais rigidos e eficientes, Rockfeller estabelece
com a Standard Oil o padrao de concorréncia a
ser seguido pela industria petrolifera. O primeiro
passo é dado quando a empresa assume 0 con-
trole dos suprimentos necessarios ao armaze-
namento do petréleo e dos meios de distribuigéo
do produto refinado as cidades consumidoras
(atacado).

Posteriormente, estabelece-se uma integracéo
vertical para frente (jusante), envolvendo pro-
gressivamente os diferentes segmentos do setor

1

petrolifero: oleodutos, tanques, navios, distribuigdo
varejista. Por fim, a empresa assume o controle
sobre as atividades a montante, exploragao e pro-
ducéo de petroleo, completando todos os estagios
associados ao setor petréleo.

Rockfeller foi tdo competente e bem-sucedido
na implementacdo de sua estratégia, que as
empresas que almejavam competir com a
Standard Oil ndo tiveram outra escolha que ndo
seguir a mesma estratégia: ou se integravam
verticalmente, ou sucumbiam ao poder dela
(Figura 3).

& ROCK OIL, OR PETROLEUM, '

VEXANGO CO, PEXNSYLVANIA,

BY B. SILLIMAN, JR.,

e i e e e e

NEW HAVEN:

Figura 3 — Registro do documento de criagdo da
Pennsylvania Rock Oil Company e foto de Jonh D.
Rockefeller

Fonte: Wikipédia.

4. EVOLUGCAO DA INDUSTRIA DE
PETROLEO: INTERNACIONALIZACAO
E NOVOS NEGOCIOS

Paralelamente ao crescimento da industria de pe-
tréleo nos Estados Unidos, mais especificamente
na Pensilvania, sdo perfurados os primeiros pogos
em continente europeu. O desenvolvimento da
industria inicia-se nos mananciais de petroleo na
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regido de Baku, na Russia, em 1871 (YERGIN,
2010).

Defrontados com a lideranga mundial da Standard
Qil, os novos investidores e produtores de petréleo
comegam a analisar todas as fases do negécio,
aprendendo com a experiéncia americana a impor-
tancia e necessidade tanto de se obterem econo-
mias de escala, eficiéncia, controle das atividades
correlacionadas ao setor quanto de se investirem
ciéncia e inovagao. Assim, a construgao integrada
e verticalizada torna-se parametro para as novas
companhias, bem como condi¢ao essencial para
a sobrevivéncia no setor.

Preocupada com a presenga das novas empresas
de petréleo em continente europeu, que passaram
a competir com seus 6leos iluminantes, a Standard
Oil monta sua primeira filial no exterior, tornando-
-se uma empresa multinacional (YERGIN, 2010).
Mas, nessa época, nenhuma estratégia adotada
seria capaz de frear o desenvolvimento da indus-
tria petrolifera na Europa. Em 1890 é fundada
a Royal-Dutch, companhia holandesa que inicia
sua produgao na regido das indias Holandesas e
hoje se constitui na Indonésia. Em 1897 surge a
empresa inglesa Shell Transportand Trading Com-
pany que com a Royal Dutch controlavam mais da
metade das exportagdes de petréleo da Russia e
do Oriente Médio (YERGIN, 2010).

Aesse tempo, nos Estados Unidos sdo descober-
tas novas regides com potencial petrolifero, como
a Califérnia, Texas, Oklahoma e Kansas, e novas
companhias sao criadas, entre as quais a Union
Qil (hoje Unocal), a Gulf, a Texas Fuel Company,
que, em 1906, é registrada como Texaco. Logo, até
o fim do século XIX, existem grandes companhias
emergindo no cenario mundial. Porém, a Standard
ainda é a grande poténcia mundial.

Além da descoberta de novas provincias em con-
tinente tanto americano quanto europeu, a virada
do século trouxe uma nova era para industria do
petréleo em razdo do progresso tecnolégico e in-
dustrial proporcionado pela expansao da produgao
e refino do hidrocarboneto. Do periodo de 1867 a
1897, foram desenvolvidos os motores a combus-
tao interna (Otto e Diesel) e varios instrumentos
que possibilitaram o emprego da energia elétrica:
o dinamo de Siemens, a lampada de Thomas Edi-
son, a alta tensao de Deprez e a corrente alternada
de Tesla (LEITE, 1997).

O automovel, que ficou conhecido como “carrua-
gem sem cavalo”, com seu mecanismo de com-
bustdo interna que utilizava para a propulséo a
combustéo de gasolina, comecgou a ser produzido

em massa por Henry Ford em 1896. O crescimen-
to da industria automotiva foi tdo intenso, que os
licenciamentos nos Estados Unidos se elevaram
de oito mil em 1900 para 902 mil em 1912. Tal
fato trouxe bruscas mudancas para o mercado
de querosene, que reduziu sua participagao
nas refinarias de 80% em 1880 para 60% em
1900 (MARTIN, 1990). Além da gasolina, estava
desenvolvendo-se um novo mercado expressivo
para outro derivado do petréleo: o 6leo combus-
tivel, que passou a ser utilizado nas caldeiras de
fabricas, trens e navios.

Outro fato marcante para a industria petrolifera
foi a invengao da lampada por Edison em 1882.
Diferentemente das fontes iluminantes do peri-
odo — o querosene, 0 gas (carvao ou petréleo)
e a vela —, a lampada néo tinha problemas com
fuligem, sujeira, calor e perigo de incéndios. A
eletricidade oferecia uma luz que nao requeria
nenhuma atencao do usuario, o que nao causou
resisténcia nos lugares onde era implementada.
Em 1885, 250 mil lampadas estavam em uso
e, em 1902, o numero ja havia saltado para 18
milhdes. Desse modo, gradualmente a industria
de gas natural foi deslocando-se para os merca-
dos de aquecimento e cozimento, e o querosene
restringindo sua utilizagdo a zona rural (YERGIN,
2010).

O século XX comega e um novo panorama € apre-
sentado a industria do petrdleo: novas provincias
petroliferas, novas companhias, a rapida ascensao
do automoével e a difusdo da eletricidade. Atentas
as novas mudangas, as companhias adaptam
suas refinarias a produgao de gasolina e procuram
aumentar sua capacidade competitiva.

Na Europa, a produgéo encontrava-se descontro-
lada, o que deteriorava os precos e facilitava as
vendas da Standard Oil, que compensava suas
perdas com a politica de subsidios cruzados,
ou seja, aumentando o prego dos derivados em
territério americano para compensar as baixas
europeias. A estratégia encontrada pelas duas
maiores companhias da regido, a Royal Dutch e a
Shell, foi a jungao em 1901, que deu origem a The
Shell Transport Royal Dutch Petroleum Company,
também conhecida como British Dutch. Mais tarde,
em 1907, um novo acordo foi estabelecido entre as
duas companhias, no qual a Royal Dutch passaria
a ser a acionista majoritaria (60% das acbes) e a
nova unido seria denominada Royal Dutch-Shell
(YERGIN, 2010).

A conclusdo da fusdo em 1907 significou que o
mercado mundial de petréleo estava dominado pela
Standard Oil e pelo recente grupo da Royal Dutch-
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-Shell. No entanto, em 1908, a descoberta de pogos
de petréleo na Pérsia (atual Ird) leva a criagcao da
Anglo — Persian Oil Company (hoje a BP), empresa
que viria estabelecer uma forte concorréncia no
setor. Ja nos EUA, crescem a Gulf, Sun e Texaco.
Vale ressaltar que, nesse periodo, a empresa de
Rockefeller ja ndo possuia um poder de mercado
tdo grande quanto no seu inicio. Tanto 0 mercado
nacional quanto o internacional vinham sendo con-
testados por seus concorrentes. O que existia de fato
era um elevado grau de concentragdo em mercados
regionais relevantes, como na Pensilvania e Indiana.

Contudo, a industria do petréleo sofre, em maio de

1911, uma enorme reviravolta na histéria, quando
a corte federal americana, de acordo com a Lei An-

Empresa original
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titruste, aprovada em 1890, decreta a dissolugao
da Standard Oil. Quando ocorreu a aprovagao do
processo, a empresa possuia os seguintes mer-
cados — 80% do transporte do petréleo produzido
na Pensilvania, Ohio e Indiana; 60% do petroleo
bruto refinado nos Estados Unidos; 80% da co-
mercializagdo de querosene exportado; 90% da
venda de 6leos lubrificantes para as ferrovias — e
dispunha também de metade dos petroleiros, 78
navios a vapor e 19 navios a vela.

O Quadro 1 mostra as seis maiores empresas
resultantes da dissolugao da Standard Oil, que foi
dividida em 34 companhias e que posteriormente
dariam origem as grandes corporacdes do merca-
do mundial de petréleo.

Nome pos-dissolucao

Empresa resultante

Standard Oil of New Jersey Esso Exxon
Standard Oil of New York Socony Mobil
Standard Oil of California Socal Chevron
Standard Oil of Ohio Sohio BPAmerica
Standard Qil of Indiana Standard Oil of Indiana Amoco
Atlantic Refining Atlantic Refining ARCO

Quadro 1 — Maiores empresas resultantes da dissolugao da Standard Oil

Fonte: Yergin (2010) e Minadeo (2002).

Estava inaugurada a nova fase da industria do
petréleo, com a internacionalizagdo e formacgao
da industria baseada na concorréncia entre com-
panhias grandes e integradas. Mudava também o
padréo energético do periodo, tendo a venda de
gasolina superado a de querosene em 1910. Em
1913, é inventado o sistema de “Burton”, que altera
todo o padrao utilizado até entao pelas refinarias.
A producéo de derivados que antes era realizada
pela temperatura de destilagdo atmosférica pas-
sa a ser feita pelo processo de crague amento
térmico, permitindo maior valor antidetonante e
rendimento a gasolina (FREEMAN; SOETE, 1997).

Em 1912, a Shell se estabelece nos Estados
Unidos, adquirindo pequenas companhias em
Oklahoma e campos de petréleo na Califérnia. Em
1915, a produgédo mundial é a seguinte: os Estados
Unidos produzem 281 milhdes de barris, a Russia
68 milhdes, o México 32 milhdes e a Roménia 12
milhdes (MINADEO, 2002).

Em junho de 1914, foi desencadeada a | Guerra
Mundial, que deixa clara a importancia do petréleo
como elemento estratégico das nagdes. Winston
Churchill, ministro da Marinha inglesa, percebe
as vantagens intrinsecas ao petréleo como com-
bustivel e substitui o carvao por éleo combustivel
na Grande Frota Inglesa. O 6leo, ao contrario do
carvao, nao se deteriorava, o que facilitava a arma-

zenagem de estoques em tanques subterraneos
e admitia o reabastecimento no mar.

Oferecia também a vantagem de aumentar a efi-
ciéncia de combate dos navios, uma vez que um
numero menor de homens era retirado das armas
para trabalhar nas fornalhas, e a velocidade de
abastecimento era superior. Desse modo, tanto o
6leo quanto a gasolina se tornam energéticos es-
senciais para a mobilidade das tropas dos paises
envolvidos na guerra (YERGIN, 2010).

A exaustdo das jazidas exploradas durante a pri-
meira guerra exige que novas regidées ou campos
entrem em produgao para atender ao aumento do
consumo de derivados de petréleo. Nos Estados
Unidos, o consumo de petroleo cresce cerca de
90% entre 1911 e 1918, e o numero de veiculos
registrados, de 1,8 para 9,2 milhdées durante os
quatro anos de guerra. A fim de manterem o
abastecimento de seus mercados, as empresas
inglesas e americanas passam a concentrar es-
forcos nas bacias geolégicas que apresentavam
histérico de grandes reservas de petréleo.

A grande regido promissora do periodo era a Me-
sopotamia, no Oriente Médio, que primeiramente
foi objeto de dominio do Reino Unido. Em 1920,
a Franca fecha o Tratado de San Remo, que lhe
garante 25% do petréleo dessa regiao, em contra-
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partida concede a Inglaterra o direito de construir
oleodutos em seu territério (MINADEO, 2002).

N&o satisfeita com a sua posi¢do no tocante ao
petréleo, a Franga cria, em 1924, sua companhia
estatal de petréleo, chamada Compagnie Frangai-
se dés Pétroles (CFP), para a qual é transferido o
direito aos 25% do 6leo da Mesopotamia. Em 1928,
a Franca cria uma nova “constituicdo” para o petro-
leo, a fim de assegurar a organizagdo do mercado
interno e estimular as atividades de refino no pais.

O objetivo da legislacdo era restringir os trustes
anglo-saxonicos de petroleo, construir uma indus-
tria nacional de refinagdo, organizar o mercado e
desenvolver a participagao francesa no petréleo
da Mesopotamia.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

No pds-guerra, a industria do petréleo era prati-
camente compartilhada pelas sete subsidiarias
da Standard Oil, pela Royal Dutch-Shell e pelas
americanas Texaco e Gulf. Abusca por concessodes
em regides promissoras promove uma intensa
concorréncia entre elas, aumentando a produgao
significativamente em paises como o México, a Ro-
ménia, a Venezuela, a Pérsia, a india, entre outros.

A emergéncia do petréleo como matéria-prima
indispensavel introduziu uma consideravel mudan-
¢a no poder relativo as nagbes economicamente
lideres. O petréleo, além de ter sido um produto
necessario ao desenvolvimento industrial e eco-
némico das regides desenvolvidas, tornou-se um
recurso estratégico ao fortalecimento politico das
nagdes. Por essarazao, as empresas europeias e
americanas implementaram a chamada “diploma-
cia do petréleo”, de modo que ambos os grupos de
empresas tivessem livre acesso aos depdsitos de
petréleo das regides mais promissoras.

No fim da década de 20, comegam as praticas
colusivas das multinacionais do petroleo para ga-
rantirem seus direitos de exploragao e produgao
na regido do Oriente Médio e para controlarem
0 excesso da producgdo do petréleo. O primeiro
acordo firmado entre as maiores companhias mun-
diais foi o Acordo da Linha Vermelha, que dividia
as provincias petroliferas do Oriente Médio entre
os membros da Companhia Iraquiana do Petréleo
(sucessora da Companhia Turca do Petroleo).

Dentro da linha vermelha, seriam posteriormente
descobertos todos os campos produtores de pe-
tréleo, com excecgédo dos campos da Pérsia e do
Kuwait. Segundo esse acordo, as empresas parti-

cipantes do consércio de concessdes no Iraque s6
poderiam desenvolver operagdes de petrdleo em
conjunto na regido abrangida pela Linha Vermelha
(MIROW, 1978; YERGIN, 2010).

O segundo acordo, conhecido como Acordo Ach-
nacarry, firmado em 1928, concretiza o controle
mundial do petréleo por um oligopdlio de com-
panhias internacionais. O acordo determina uma
quota de produgao para cada empresa, que sO
poderia ser aumentada a medida que crescesse a
demanda total, além de um preco base de venda
para o barril de petréleo no mercado mundial, que
oscilaria conforme o prego do 6leo vendido no
golfo do México (sistema Gulf Plus). A finalidade
primordial era evitar a queda acentuada do prego
do petroleo nos periodos de abundancia do produ-
to e eliminar os desperdicios causados pela regra
da captura (BADDOUR, 1997; TAVERNE, 1999).

Como resultado dos acordos da Linha Vermelha e
de Achnacarry, a década de 1930 comega com o
mercado mundial de petréleo compartilhado pelas
sete maiores companhias petroleiras internacionais
(majors) — Standard Oil of New Jersey (Exxon),
Standard Oil of Califérnia (Chevron), Guf Oil Co.,
Texaco, Mobil (sucessora da Socony-Vacuum Oil
Co.), Royal Dutch-Shell e Anglo Iranian Oil Co.
(BP) — que, juntas, formam joint ventures para a
exploracao de campos petroliferos estrangeiros.

A organizagao econdmica formada por essas sete
empresas ficou conhecida como o Cartel das Sete
Irm&s, que possuiam como trago comum o fato
de terem iniciado suas atividades no segmento
de refino, transporte e distribuicdo (downstream),
para posteriormente dirigirem seus investimentos
para a exploragéo e producao (upstream). Essas
companhias eram exemplos tipicos de grandes
empresas que se beneficiavam simultaneamente
da presenca de “economias de escala” (ao nivel da
producéo, do transporte e do refino), de “economias
de integracao” (verticalmente do pogo a bomba) e
de “economias de escopo” (numero de derivados).

Na década de 1930, novos acordos de conces-
sdo sdo estabelecidos pelas majors na regido
do Oriente Médio. Em 1933, a Arabia Saudita é
concedida a Standard Oil da Califérnia (Socal)
e, em 1934, as companhias Gulf e Anglo-Iranian
ganham concessdo conjunta no Kuwait, regides
onde o petréleo so6 foi descoberto em 1938 (AL-
-CHALABI, 1980; YERGIN, 2010).

Assim como a Venezuela e os Estados Unidos, o
Oriente Médio era uma fonte de petréleo barata
a ser destinada as refinarias das majors. O ex-
pressivo sucesso da industriado petréleo estava
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baseado no seguinte tripé: a) produzir petréleo,
por concessao, em paises de grandes reservas,
pagando um prego insignificante pelo 6leo produ-
zido; b) refinar o petréleo produzido em refinarias
dos EUA, Caribe, Venezuela e Oriente Médio,
adicionando um alto valor ao produto; c) distribuir
os derivados em todo o mundo, cartelizando essa
atividade e a de transporte (SINDIPETRO, 2004,
FEDERAL TRADE COMISSION, 1952).

Com o inicio da Segunda Guerra Mundial, houve
uma paralisagao dos levantamentos geofisicos na
Peninsula Arabica, que, antes do inicio da guerra,
haviam caracterizado toda a regido como potencial
produtora de petréleo.

No pdés-guerra, sdo imensas as necessidades
energéticas que precisam ser satisfeitas nas eco-
nomias europeias e japonesas. Além disso, em
1949, o consumo dos Estados Unidos excede a
oferta doméstica de petrdleo. Entdo, para atende-
rem a crescente demanda mundial, as Sete Irmas
concentravam seus esforgos principalmente nas
bacias geoldgicas do Oriente Médio, onde eram
responsaveis por 99% da producao de 6leo bruto
em 1950 (FEDERAL TRADE COMMISSION, 1952).

Em sintese, o mercado mundial de petréleo torna-
-se dominado por cinco multinacionais norte-ame-
ricanas, uma britdnica e uma anglo-holandesa,
as quais, juntas, assumem o controle de todas as
atividades envolvidas no setor petréleo. A operacao
verticalizada garantia as empresas elevada mar-
gem de lucro, uma vez que o custo de producéo do
petroleo bruto era baixo, enquanto os derivados de
petréleo obtinham pregos cada vez mais altos no
mercado. Além do mais, o cartel impedia a entrada
de outras empresas em operagao a montante, por
nao terem acesso aos acordos de concessao e pelo
longo tempo requerido para prospeccgao e desen-
volvimento em territdrios ainda ndo conhecidos.

Por fim, ao longo da histéria do petréleo, nenhum
outro negdcio define de forma tdo completa e
radical o significado do risco e da recompensa
(YERGIN, 2010).
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RESUMO

A qualidade de vida € uma tematica intimamente relacionada com as mais diversas areas da vida de um
ser humano, inclusive no trabalho, no qual se passa uma boa parte de seu tempo. Tém ocorrido muitos
questionamentos sobre a qualidade de vida no trabalho, e diversos estudos concluem ser ela grande
responsavel para a convergéncia das expectativas da pessoa e das expectativas da organizacao, ge-
rando, assim, melhores resultados. Estudos apontam indicios de que o alcoolismo esta entre os motivos
que afetam negativamente a qualidade de vida no trabalho. Este artigo visa ampliar o conhecimento
sobre o tema, analisando a influéncia do alcoolismo na qualidade de vida dos colaboradores no ramo
da construcgéo civil do municipio de Linhares-ES. De forma pratica, o objetivo & apresentar aos gestores
de pessoas elementos a considerar na implementagéo de programas de melhoria da qualidade de vida
dos trabalhadores, pois o resultado revela que muitos afastamentos e acidentes de trabalho poderiam
ser evitados se o alcool ndo estivesse presente no dia a dia das organizagdes.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Qualidade de vida. Construgao civil. Alcoolismo.

THE ALCOHOLISM INFLUENCE ON THE QUALITY OF LIFE INSURANCE
OF EMPLOYEES OF CONSTRUCTION OF LINHARES-ES

ABSTRACT

Quality of life is an issue closely related to the most diverse areas of life of a human being, even at work,
in which he spends a lot of his time. There have been many questions about the quality of work life, and
many studies conclude she be largely responsible for the convergence of expectations of the person and
the organization’s expectations, thus generating better results. Studies show evidence that alcoholism is
among the reasons that negatively affect the quality of work life. This article aims to increase knowledge
on the subject, analyzing the influence of alcohol in the quality of life of employees in the construction
industry in the city of Linhares-ES. As a practical matter, the goal is to introduce people managers
elements to be considered in the implementation of programs to improve the quality of life of workers,
since the result reveals that many absences and accidents could be avoided if alcohol were not present
the day the day organizations.

Keywords: People Management. Quality of life. Construction. Alcoholism.
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1. INTRODUGAO

A histéria da Gestdo de Pessoas nos apresenta
que a area esta em continuo processo de aper-
feicoamento da compreensao do comportamento
humano e da aplicacdo de técnicas de gestado
que aproximem as expectativas das pessoas as
expectativas da organizagdo, gerando, assim,
melhores e maiores resultados. Nesse sentido,
um dos grandes desafios da area é deslindar os
fatores que influenciam a qualidade de vida no
trabalho, definida por Goulart e Sampaio como
“(...)amaneira pela qual o individuo interage (com
sua individualidade e subjetividade) com o mundo
externo; portanto, a maneira como o individuo é
influenciado e influencia” (GOULART; SAMPAIQO,
p. 31). O tema tem sido muito discutido, porém a
revisdo da literatura ressalta que ainda ha muito a
ser ampliado, principalmente em setores da eco-
nomia em que ha maior nimero de afastamento
por acidentes nos locais de trabalho.

O ramo da construcgéo civil é responsavel por gran-
de parte dos empregos das camadas mais pobres
da populagéo masculina, além de ser considerado
um dos mais perigosos em todo o mundo, lideran-
do os indices de acidentes de trabalho fatais e ndo
fatais, causados, muitas vezes, pela ingestdo do
alcool (SANTANA; OLIVEIRA, 2009).

Este estudo busca analisar a influéncia do alco-
olismo na qualidade de vida dos colaboradores
no ramo da construgdo civil do municipio de
Linhares-ES. Este trabalho busca, ainda, contribuir
na gestdo de pessoas de empresas com sede
nesta regido, fornecendo conteudo que possa ser
abordado nos programas de desenvolvimento das
relacdes no ambiente organizacional, bem como
nos programas de qualidade de vida no trabalho.

Do ponto de vista tedrico, estd contribuindo na
adicao de conhecimentos para a academia a res-
peito do alcoolismo e seu impacto no ambiente
corporativo. Ressalta-se que este trabalho nao
permite tdo somente discutir questdes particulares
do municipio de Linhares, mas ainda identificar, de
maneira geral, o impacto do alcoolismo no dia a
dia das organizagdes.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO
(QVT)

Quando se fala em Qualidade de Vida no Trabalho
(QVT), entende-se a busca do equilibrio entre as

areas social, afetiva, profissional e a saude. Se-
gundo a Organizagcédo Mundial de Saude (OMS),
saude pode ser entendida como o completo bem-
-estar fisico, mental e social. Logo, entende-se que
a QVT deve ser buscada em todos esses aspectos,
tanto na vida pessoal quanto no meio corporativo.

No site Vieira Mar Projetos, Consultorias e Estudos
Ambientais, Marcilia Vieira (2014, p. 2) traz um
conceito muito interessante. Citando De Marchi,
a autora afirma que qualidade de vida no trabalho
“é estar saudavel, desde a saude fisica, cultural,
espiritual até a saude profissional, intelectual e
social. Cada vez mais empresas que desejarem
estar entre as melhores do mercado deverao in-
vestir nas pessoas”.

Qualidade de vida tem sido entendida, ainda, como
a aplicacdo concreta de uma filosofia humanista,
visando alterar aspectos no trabalho para se criar
uma situagdo mais favoravel a satisfagdo das
necessidades dos trabalhadores e ao aumento
da produtividade organizacional (SANT'ANNA;
KILIMNIK; MORAES, 2000).

As grandes pressdes por resultados fazem com
que as pessoas esquegam, muitas vezes, que
0 sucesso profissional pode estar intimamente
relacionado com a qualidade de vida. Destacam
Silva e De Marchi (1997,p.16), “Cada vez mais as
empresas que desejarem sobreviver e perpetuar-
-se deverao investir nas pessoas. Ter uma cultura
saudavel, valorizando seu capital humano, faz
parte da empresa moderna”, pois a QVT significa
condicbes adequadas e os desafios de respeitar e
ser respeitado como profissional (CHIAVENATO,
2004).

O trabalho tem sentido para uma pessoa quando
ela o acha importante, util e legitimo, quando sin-
tetiza as realizacoes pessoais obtidas das proprias
atividades e quando encontra, na fungdo exercida,
o sentimento de responsabilidade (MORIN, 2001).
Assim, a qualidade de vida no trabalho esta dire-
tamente associada a satisfagao dos trabalhadores
no desempenho de suas fungbes (FIGUEIREDO
et al., 2009).

2.2 CONSTRUGAO CIVIL

De acordo com o Sindicato das Industrias da
Construgéo e do Mobiliario do Rio do Sul — SIN-
DUSCON/Rio do Sul:

Os termos construgdo civil e engenharia
civil sdo originados de uma época em que
s6 existiam apenas duas classificagdes para
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a engenharia, sendo elas civil e militar, cujo
conhecimento, por exemplo, de engenharia
militar, era destinada apenas [sic] aos milita-
res e a engenharia civil destinada aos demais
cidaddos. Com o tempo, a engenharia civil,
que englobava todas as areas, foi se dividindo
e hoje conhecemos varias divisdes, como
por exemplo, a engenharia elétrica, meca-
nica, quimica, naval, etc. Exemplos como
engenharia naval ddo origem a construgéo
naval, mas ambas eram agrupadas apenas
na grande area da civil (SINDUSCON/RIO
DO SUL, p. 7).

Entre as principais caracteristicas do ramo da
construcéo civil, pode-se citar a descentralizagao
das atividades produtivas, em que os produtos
gerados pelas empresas sao unicos, levando a
execucao de projetos singulares e com especifi-
cidades técnicas diferenciadas para cada empre-
endimento e a descontinuidade das atividades
produtivas em que ha uma intensa fragmentagao
da produgédo em etapas e fases, predominante-
mente sucessivas, constratando com os processos
continuos da industria de transformacéao (MAIA,
2001).

Outro fator que merece atengao é o grau de risco
de acidente de trabalho existente nesse tipo de
atividade. O setor tem sido foco de preocupacgao
de auditores do trabalho, gestores publicos, es-
pecialistas da Justica do Trabalho e de gestores
da area de recursos humanos. Em uma audiéncia
publica da Comissao dos Direitos Humanos e Le-
gislagao Participativa (CDH), realizada em margo
de 2013, o desembargador Sebastido Geraldo de
Oliveira, que representou o Tribunal Superior do
Trabalho (TST), informou que, a cada dia de 2011,
em média, 50 trabalhadores sairam do mercado
por morte ou invalidez permanente, vitimas de aci-
dentes de trabalho em todos os setores produtivos
(BRASIL, 2013). Naquele ano, 18 mil acidentes
foram registrados, muitos resultando em morte ou
invalidez permanente. E outros 300 mil acidentes
de trabalho, também em 2011, causaram invalidez
temporaria de trabalhadores, numero que pode ser
superior tendo em vista que ndo ha registro para
o mercado informal (BRASIL, 2013).

A construgao civil foi o setor que mais gerou pos-
tos formais de trabalho, atingindo 2,8 milhdes de
trabalhadores com carteira assinada em 2012,
um aumento de 155% em relacdo a 2002, dados
apresentados pelo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica — IBGE (2012). O mesmo instituto
divulga que, de 2002 a 2012, a formalizagéo do
trabalho no Brasil também aumentou de 44,6%
para 56,9%, conforme mostram os dados da Sin-
tese de Indicadores Sociais — SIS.
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De acordo com a Agéncia do Senado (BRASIL,
2013, p. 1), esse “crescimento acentuado da cons-
trugao civil, verificado nos ultimos anos em todo
0 pais, tem sido acompanhado pelo aumento do
numero de acidentes de trabalho e de mortes de
operarios, principalmente por soterramento, queda
ou choque elétrico”.

Tal crescimento acentuado é destacado também
pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada
(IPEA) em seu relatorio de 2009:

Nas economias regionais e nacionais o pa-
pel da construgdo civil no setor produtivo é
extremamente importante, sendo esta res-
ponsavel por toda a infraestrutura necessaria
ao desenvolvimento do pais, como obras pu-
blicas, saneamento, habitagdes, obras viarias
e industrias, e pela geragdo de um numero
significativo de emprego, principalmente nas
camadas carentes da populagao brasileira
(IPEA, p. 11).

2.3 ALCOOLISMO

Alcoolismo é um termo genérico para descrever
problemas com a ingestao de bebidas alcéolicas,
tratado geralmente como causador de implicagdes
negativas na saude fisica e mental, no sentido de
consumo compulsivo e descontrolado da subs-
tancia. Nunes et al. (2012, p. 2) afirmam que o
“abuso do alcool, tanto em paises desenvolvidos
como nos paises em desenvolvimento, tem alcan-
¢ado grandes proporcoes e esta associado a uma
série de consequéncias adversas”. No mesmo
trabalho, os autores salientam que o alcoolismo
tem causado efeitos negativos desde alteragdes
do humor até doengas fisicas mais importantes,
como cardiovasculares, neurodegenerativas, gas-
trointestinais, hepaticas e mentais.

A prépria Organizagao Mundial da Saude (OMS)
divulgou recentemente o Relatério Global sobre
Alcool e Satide, conforme o Centro de Informagdes
sobre Saude e Alcool (CISA, 2014). Nele a institui-
¢ao afirma que o alcool é consumido praticamente
em todo o mundo e que, no Brasil, o consumo é
equivalente a 8,7 litros por pessoa, quantidade
superior a média mundial, tendo em vista que o
consumo mundial para pessoas acima de 15 anos
é de 6,2 litros por pessoa por ano. Nesse pais, a
diferenca entre homens e mulheres ¢ alta. O indice
masculino chega a 13,6 litros de alcool por ano e
o feminino é apenas de 4,2. Cerca de 3,3 milhdes
de pessoas morreram em decorréncia do consumo
de alcool em 2012, por causas que variaram de
cancer a violéncia.
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E certo que o consumo de bebidas alcodlicas
em grandes quantidades contribui, de forma sig-
nificativa, nos mais diversos problemas sociais,
econdmicos e de saude registrados no pais. Nesse
sentido, o consumo exagerado do alcool provoca
alteragdes fisioldgicas significativas, potencializan-
do aincapacidade do ser humano para o trabalho.
Além disso, essa doencga esta associada a alguns
fatores, como familia, cultura e sociedade, levando
a perda da capacidade, inclusive, de escolher a
forma e 0 momento para o consumo de bebidas
alcodlicas. A dependéncia afeta profundamente
o estilo de vida do dependente de alcool (FOR-
MIGONI; MONTEIRO, 1997). Apesar de o uso
indevido de alcool ser uma das maiores causas de
morbidade e mortalidade, poucos estudos foram
realizados sobre a qualidade de vida de pacientes
dependentes de alcool até o momento (FOSTER
et al., 1999).

No que tange a influéncia do alcool na qualidade
de vida, Ware e Sherbourne (1992) afirmam que
a escala SF-36 mostrou eficiéncia nas pesquisas
para tratamento do alcool em cuidados primarios
de saude, pois a mensuragao parece ser sensivel
a presenca da dependéncia do alcool e padrbes
de consumo. Essa escala € um instrumento que
tem a capacidade de avaliar mudancas signifi-
cativas na qualidade de vida tanto de pacientes
considerados dependentes quanto de pacientes
com outros diagndsticos.

2.4 CAPACIDADE PARA O TRABALHO

Valinote (2011, p. 20) afirma que a “capacida-
de para o trabalho pode ser definida como a
qualidade fisica e/ou mental com que o homem
desenvolve o seu trabalho a qual é a base do
bem estar para o ser humano”. Ja o indice Ca-
pacidade Trabalho (ICT), utilizado em pesquisas
de saude ocupacional, originalmente na Finlandia,
caracteriza-se como uma autoavaliagao feita pelo
trabalhador que traz ideia do seu bem-estar e da
capacidade para assegurar o seu trabalho, levan-
do em conta as exigéncias dele, a sua saude e
0s recursos psicologicos disponiveis (TUOMI et
al., 1997). Esse indice, em estudo de avaliagéo
da capacidade para o trabalho, ocorre pelo seu
valor preditivo para invalidez, saude/doencga e
mortalidade (MARTINEZ et al., 2008 apud VALI-
NOTE, 2011).

Tem-se, portanto, que o ICT pode ser reduzido
quando ha interferéncias de fatores prejudiciais
a saude do trabalhador, como o alcool. Conside-
rando que o dependente de alcool possui estilo
de vida comprometido e que a doencga esta dire-

tamente associada a alguns fatores, como familia,
cultura e sociedade, conforme ja abordado neste
trabalho, é necessario que os gestores de pessoas
entendam cada vez mais a necessidade de inter-
vengoes adequadas ao tratamento do trabalhador.
Tal agdo pode evitar consequéncias, tais como
morbidez, problemas criminais e sociais, redugao
da capacidade laboral e, consequentemente, da
qualidade de vida no trabalho.

3. METODOLOGIA

Este estudo, visando a seus objetivos, insere-
-se nos pressupostos do método quantitativo de
pesquisa, segundo Creswell (2007). Por envolver
técnicas padronizadas de coleta de dados (ques-
tionario), assumindo a forma de “levantamento”
de informagbes que ampliem o conhecimento
sobre o fendmeno estudado, caracteriza-se como
pesquisa descritiva (GIL, 1999).

Por conveniéncia e julgamento, para a selecao da
amostra foi utilizada a abordagem nao probabilis-
tica de selegdo de amostras (MATTAR, 1996). A
amostragem néo probabilistica envolve uma série
de métodos de selegdo de amostras em que sao
realizados julgamentos em decorréncia de motivos
razoaveis ou néo.

O questionario foi construido com base em uma
conversa informal com um mestre de obras e nos
objetivos propostos neste trabalho. O instrumen-
to de pesquisa contém 11 questdes de multiplas
escolhas, em que 100% dos funcionarios selecio-
nados entre as empresas do ramo no municipio
contribuiram para este estudo com sua opiniao,
fornecendo dados para a realizagdo da analise
quantitativa dos resultados. Essa técnica permite
que os participantes fornegcam aos pesquisadores
informacdes histdricas vivenciadas com o fenbme-
no estudado (CRESWELL, 2007).

A coleta dos dados foi realizada no canteiro de
obras da construcéo civil de uma determinada
empresa do municipio de Linhares-ES. Partici-
param do estudo 70 funcionarios selecionados
do ramo da construgéo civil, no periodo de 19 a
23 de agosto de 2014. Os critérios de incluséo
foram estes: ser trabalhador da construcéao civil
nas funcdes de eletricista, servente, servigos
gerais, encanador, pedreiro, armador, carpinteiro,
mestre de obras e serralheiro; ter idade superior
a 18 anos; trabalhar na area da construgao civil
diariamente; ter disposigao em participar da pes-
quisa voluntariamente.
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Ressalta-se que esse trabalho visa ndo somente
discutir questdes particulares de Linhares-ES, mas
também identificar como o alcoolismo interfere
na qualidade de vida no trabalho e gerar infor-
macgodes que sejam utilizadas no planejamento e
implementacéo de politicas de recursos humanos
nas organizagdes. Posteriormente a aplicagcao dos
questionarios aos funcionarios, os dados foram
tabulados por meio do Excel, programa do pacote
Office 2007.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

Os primeiros graficos visam qualificar os sujeitos
pesquisados. O Grafico 1 mostra que 50% dos
entrevistados sdo casados ou vivem em regime
de unido estavel.

. Solteiro
Casado
50% Divorciado
M viovo
M unizo Estavel

Grafico 1 — Estado civil
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Em relagdo a escolaridade, conforme ilustra o
Grafico 2, mais da metade dos entrevistados nao
chegaram ao ensino médio e 38% nao concluiram
nem o ensino fundamental. Um dado que também
chama bastante a atengao no Grafico 2 é o indice
de analfabetismo de 13%.

0%

D Ensino Superior Completo

M Ensino Medio
19% Ensino Fundamental

Ensino Fundamental Incompleto
B Analfabeto

Gréfico 2 — Escolaridade
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Conforme demonstrado no Grafico 3, dos 70 entre-
vistados, 94% possuem sua renda familiar inferior
a quatro salarios minimos. Nao se pode afirmar
que a qualidade de vida esta diretamente ligada
aremuneragdo. Contudo, quando o individuo nao
dispbe de condigdes para suprir suas necessi-
dades basicas, tais como moradia, alimentacao,
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educagao, transporte, saude, lazer, entre outras,
ele, consequentemente, também nao vai classifi-
car, de forma satisfatoria, sua qualidade de vida,
uma vez que suas expectativas individuais nao
sao atendidas.

0%

15%

. Até 2 salarios minimos
2 a 3 salarios minimos

3 a 4 salarios minimos

43% | a 5 salarios minimos
D Acima de 5 salarios minimos

Gréafico 3 — Renda familiar
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Caracterizados os sujeitos da pesquisa, sao
apresentados os resultados das questdes sobre a
percepcao da qualidade de vida. No Grafico 4,51%
dos entrevistados ndo avaliaram, de forma boa,
sua qualidade de vida.

0%

27%

[ | Muito boa
[ | Boa

24% Nem boa nem ruim
Ruim

D Excelente

Grafico 4 — Como vocé avalia sua qualidade de vida?

Fonte: Elaborado pelas autoras.

O Grafico 5 nos traz a informagéo de que a grande
maioria n&o pratica ou pratica muito pouca ativi-
dade fisica por esporte ou lazer fora do horario de
trabalho, quando 29% dos entrevistados afirmaram
nunca praticar tais atividades e 54% declararam
praticar com baixissima frequéncia.

42%

. Sempre
[ As vezes
. Raramente

Frequentemente

Nunca

Gréfico 5 — Vocé pratica alguma atividade fisica no seu dia a
dia por esporte ou lazer?
Fonte: Elaborado pelas autoras.
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O ritmo forte que caracteriza esse tipo de traba-
Iho faz com que os trabalhadores deixam suas
atividades com um grande desgaste fisico ao fim
do dia. Os dados do Grafico 6 corroboram esse
entendimento, ja que apenas 18% dos entrevis-
tados declararam possuir energia suficiente para
desempenho das suas atividades no dia a dia e
42% afirmaram dispor de pouca energia para o
trabalho.

22%

[ | Quase nenhuma
D Muito pouca
B medio

23%

Completamente ativo

Cansado

Grafico 6 — Vocé tem energia suficiente para o seu dia a dia?

Fonte: Elaborado pelas autoras.

No Grafico 7, para 34% dos entrevistados, o inico
da semana é considerado o pior dia de trabalho
e, ao contrario do esperado, a minoria de 8%
declarou que o pior dia é apds uma festa. Essa
informacgao pode serimportante para desencadear
outros estudos que visem analisar quanto as fes-
tas, como eventos sociais, podem contribuir posi-
tivamente no humor e na disposigao das pessoas
para o trabalho.

| Segunda-feira
No dia seguinte a uma festa

Sexta-feira

. Apos a derrota do seu time

. Nenhuma das opg¢des acima

Gréfico 7 — Qual o pior dia da semana para trabalhar?

Fonte: Elaborado pelas autoras.

No Grafico 8,47% dos entrevistados declararam
consumir bebida alcodlica apenas socialmente.
Em contrapartida, pode-se observar, nesse mes-
mo grafico, que a linguagem simples adotada
no questionario contribuiu para identificar que a
grande maioria, 91% dos entrevistados, admite
fazer, de alguma forma, consumo de bebida alco-
6lica e apenas 9% declararam nao consumir em
ocasiao alguma.

0%

M 56 bebe socialmente

Todos os dias uma
dose para relaxar

D S6 bebe quando tem
algum motivo especifico

S6 bebe quando a
patroa fica perturbando

. Nao bebo em
nenhuma ocasiéo

Grafico 8 — Como vocé avalia seu consumo de alcool?
Fonte: Elaborado pelas autoras.

O Grafico 9 revela que os entrevistados, em sua
maioria, declararam que nunca se apresentaram
bébados ou de ressaca no trabalho.

22%

51%
Nunca

[ As vezes
. Toda segunda-feira
[ | Raramente

N&o me lembro

0%

Gréfico 9 — Vocé ja veio alguma vez de ressaca ou bébado
para o trabalho?
Fonte: Elaborado pelas autoras.

O Grafico 10 traz uma alarmante informacao sobre
a relacdo entre alcool e acidentes de trabalho. E
extremamente preocupante o fato de que mais da
metade, 64%, ja tenha tido a experiéncia de sofrer
ou presenciar, dentro do seu local de trabalho,
esse tipo de acidente, além do fato de 14% ja
terem sofrido acidente sob o efeito do alcool.

. Sim, ja presenciei
[ | Sim, eu ja soffri
Sim, ja sofri e ja presenciei

Nunca

[ | N&o me lembro

Grafico 10 — Vocé ja sofreu algum acidente no trabalho ou
Jja presenciou alguém que tenha sofrido por estar sob efeito
do alcool?

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Enquanto o Grafico 10 revela um resultado de
64% para o indice de entrevistados que ja tiveram
o alcool como causador de acidente no trabalho,
o Grafico 11 informa um resultado de 36% dos
entrevisados que ainda afirmaram que alcoolismo
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néo interfere no trabalho nem no convivio familiar.
No entanto, 50% dos entrevistados assumiram que
o alcoolismo interfere de alguma forma, dos quais
16% afirmaram ja ter perdido oportunidades de
crescimento profissional em virtude do consumo
indevido de alcool.

0%

19%

Sim, ja perdi oportunidade
de crescimento

N&o, isso nao
interfere em nada

| Sim, as vezes a
familia fica perturbando

44% W As vezes

D N&o soube dizer

Gréfico 11 — Vocé acha que o alcoolismo interfere no seu
trabalho e no convivio familiar?
Fonte: Elaborado pelas autoras.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Considerando o objetivo deste trabalho, mediante
os resultados é possivel aferir que ha influéncia
direta do uso do alcool na qualidade de vida no
trabalho dos pesquisados. Mesmo conhecendo
0 receio dos trabalhadores em assumir que o
consumo de bebidas alcodlicas e 0 uso dessas
substancias podem interferir no trabalho, é ine-
gavel que o alcoolismo interfere no dia a dia das
organizagdes do ramo de construcdo civil no mu-
nicipio de Linhares-ES. No que se refere arelagdo
do alcoolismo com acidentes de trabalho nesse
ramo da economia, observa-se que ela existe de
acordo com a percepgao dos entrevistados, muitos
dos quais afirmaram ja ter sofrido acidentes sob o
efeito do alcool ou presenciado acidentes de pes-
soas nas mesmas condi¢des. Logo, os gestores
devem preocupar-se continuamente com agoes
que visem tanto a qualidade de vida no trabalho
quanto a redugao de passivos inerentes aos as-
pectos que envolvem a saude e a segurancga dos
trabalhos na construgéo civil.

Ressalta-se, mais uma vez, que este trabalho
visou nao somente discutir questdes particulares
de Linhares-ES, mas também identificar como
o alcoolismo interfere na gestdo de pessoas,
gerando informagdes que possam ser utilizadas
no planejamento e implementagdo de politicas
de recursos humanos nas organizagdes. Nesse
mesmo sentido, este trabalho também nao teve
a pretensdo de esgotar todas as possibilidades
sobre o tema e, portanto, novos estudos devem
ser produzidos para ampliar o conhecimento sobre
o tema.
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ANALI§E DOS PERIGOS E PONTOS CRITICOS DA QUALIDADE
EM INDUSTRIAS DE CARNE BOVINA DO MATO GROSSO DO SUL
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RESUMO

A demanda pela qualidade dos alimentos, por exigéncia dos consumidores, tem aumentado a procura
por sistemas que possam proporcionar e, ao mesmo tempo, sejam efetivos tanto no quesito sanitario
quanto na redugao de perdas e aumento da competitividade. Este estudo visa avaliar o grau de adogéo,
os obstaculos e o nivel de satisfagdo dos administradores com o programa de Analise de Perigo e Pontos
Criticos de Controle (APPCC), tendo como foco empresas do setor frigorifico do Mato Grosso do Sul.
Por meio de entrevistas realizadas em 14 empresas, constatou-se que a principal dificuldade alegada
na implementagédo do programa é seu alto custo, enquanto o principal beneficio percebido é o ganho
na qualificacdo da mao de obra.

Palavras-chave: APPCC. Agroindustria. Frigorificos. Gestao da qualidade.

HAZARDS ANALYSIS AND CRITICAL POINTS OF QUALITY
BEEF INDUSTRY OF MATO GROSSO DO SUL

ABSTRACT

Requesting to improve the quality of food, required by consumers, it has increased the demands for
systems that can provide such information and, at the same time, can be effective not only in sanitary
terms, but also in reducing losses and increasing competitiveness. This present study aims to evaluate
the degree of adoption, the obstacles and the level of satisfaction of managers with the HACCP — Hazard
Analysis of Critical Control Point program, focusing on slaughter houses established in the State of Mato
Grosso do Sul. By means of interviews held in 14 companies, it was found that the main difficulty alleged
in the implementation of the program is its high cost, while the main perceived benefit is the gain in the
qualification of the labour force.

Keywords: HACCP. Agribusiness. Slaughter houses. Quality management.

1. INTRODUGAO

APPCC ¢ a sigla para “Analise de Perigos e Pon-
tos Criticos de Controle” ou, em inglés, HACCP,
Hazard Analysis of Critical Control Point. Trata-se
de um programa criado pela Pillsbury Company
em 1959 para realizar as exigéncias da National
Aeronautics and Space Administration relativa-
mente ao fornecimento de géneros alimenticios
aos tripulantes de viagens espaciais.

O HACCP, ou APPCC, visa estabelecer os fatores
associados a matéria-prima, aos ingredientes,
aos insumos e ao processo, no intuito de garantir
a inocuidade do produto final até sua chegada ao
consumidor.

Em face da globalizagao, fenbmeno gerado pela
necessidade da dindmica do capitalismo de formar
maiores mercados para os paises centrais (ditos
desenvolvidos), cujos mercados internos ja estéo
saturados, iniciou-se um processo de reestrutu-
ragdo e adaptagédo das normas de produgao da
industria de alimentos, para garantir a qualidade
dos insumos, dos produtos e dos processos de
fabricacao. Esse requerimento levou as industrias
aimplementar programas de gestéo da qualidade,
incluindo processos como o programa de APPCC.

Tais preocupagdes tém maior relevancia para a
exportacdo, incluindo a carne bovina, para os
paises importadores altamente exigentes quanto
a qualidade e a seguranga alimentar. Nos acordos
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comerciais firmados, diversas sdo as exigéncias
para a aquisi¢do dos produtos, desde o sistema
de criacdo dos animais até os procedimentos
adequados de higiene, o que inclui a utilizagdo de
processos como a APPCC.

Conforme Chaves (2006), a APPCC é um sis-
tema que identifica, avalia e controla pontos do
processo de producdo que representam perigos
significativos para a inocuidade dos alimentos e,
consequentemente, para a saude do consumidor.
Na industria de carnes, o plano APPCC focaliza
medidas de controle que reduzem a probabilidade
de contaminag¢ao do produto por agentes micro-
biolégicos, como a Salmonella, E. coli O157:H7,
Campylobacter, durante o processamento. Esses
patégenos, que ameagam a inocuidade da carne,
podem inclusive ser carreados por animais sadios.

Este trabalho avaliou a utilizagdo do Sistema
APPCC nas industrias frigorificas de carne bovina
do Mato Grosso do Sul. Mais especificamente,
buscou: a) identificar o grau de utilizagdo da
APPCC na industria; b) verificar possiveis limita-
¢Oes, dificuldades e beneficios percebidos do uso
dessa ferramenta; ¢) avaliar o grau de conformida-
de no uso da APPCC, em relagao aos principios
que orientam sua aplicacéo; d) evidenciar os
pontos criticos de controle do processo industrial
representativo da industria de carne bovina; e)
fornecer subsidios/recomendacgdes para aprimorar
o emprego da APPCC na industria frigorifica da
carne bovina.

2. MATERIAL E METODOS

De acordo com conceitos de Gil (2010), este es-
tudo pode ser classificado como exploratério, pois
agregou: a) levantamento bibliografico; b) entrevis-
tas com pessoas que tiveram ou tém experiéncias
praticas com o problema pesquisado; c¢) analise
de exemplos que estimulem a compreenséo,
considerando a escassez de informagdes sobre
o emprego da APPCC no setor frigorifico do Mato
Grosso do Sul. Em menor grau, tem um carater
explicativo, visto que busca “explicar”, entre outras
questdes, por que uma parcela das empresas nao
faz uso de tal pratica.

No que se refere a natureza dos dados, a abor-
dagem é predominantemente qualitativa, segundo
Severino (2007) e Godoy (1995), com a formula-
¢ao de diversas questdes voltadas para obter a
percepgao de representantes das empresas sobre
pontos especificos.

O trabalho de campo, que seguiu revisio biblio-
grafica e documental, foi realizado em 14 indus-
trias frigorificas localizadas em 11 municipios do
estado do Mato Grosso do Sul. Para definir as
unidades estudadas, utilizou-se o cadastro ob-
tido na Superintendéncia Federal de Agricultura
do estado do Mato Grosso do Sul. A listagem
possuia um total de 35 unidades, porém nove
frigorificos encontravam-se inativos. Assim,
sobraram 26 frigorificos que seriam alvo da pes-
quisa, dos quais restaram 14, cujos dirigentes se
dispuseram a prestar as informagdes requeridas
pelo estudo.

O levantamento dessas informacgdes foi feito por
meio de entrevistas estruturadas realizadas com
representantes das linhas de produgao das indus-
trias, que estdo em contato direto com o produto
e sao responsaveis pelas decisbes e agdes em
torno de programas como a APPCC.

As entrevistas foram realizadas entre dezembro
de 2011 e janeiro de 2012, por meio de ques-
tionario composto principalmente de questbes
fechadas, abordando o perfil da industria, sua
politica de qualidade e o programa APPCC, es-
pecificamente. Em varias perguntas, de natureza
eminentemente qualitativa, foi utilizada a escala
de Likert, de acordo Bourque e Clark (1994), no
que tange a cinco niveis de resposta relativos aos
graus de importancia, concordancia ou dificulda-
de atribuidos pelos respondentes a diferentes
proposicoes.

Os dados colhidos nos questionarios foram tabu-
lados e analisados por meio de planilha eletrénica
e utilizacdo do software Sphinx, permitindo a
importacdo de bases de dados para confecgao
de tabelas e graficos. Para atender as diferentes
necessidades de investigacao, tanto na coleta
de dados quanto na sua analise, as perguntas e
respostas dos questionarios de entrevista foram
cadastradas via Sphinx.

Segundo Freitas (2000), o questionario € a lista
de questdes para a amostra ou para o conjunto
das pessoas interrogadas. No caso da construgao
de uma grade de observacéo, cada elemento que
a compuser estara associado a uma questao. A
definicdo de questdes fica mais bem apresentada
em forma de tabela, com possibilidade de visua-
lizagdo de todos os componentes, como os tipos
de variaveis, as questdes, os desvios, 0s grupos,
os titulos, entre outros.

As medidas usadas nas analises foram frequén-
cias absolutas e frequéncias relativas das diferen-
tes respostas, bem como, no caso das questdes
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apresentadas com o uso da escala de Likert, a

média aritmética e o desvio médio, este ultimo

definido por Fonseca e Martins (2006) conforme

a formula:

D = Y|xi-X|F;
M n

DM = Desvio Médio;

,parai=1, n. Sendo:

Xi = Valores de escalas atribuidos pelos “i” res-
pondentes;

X = Mé&dia dos valores de escala observados;

F = Frequéncia observada para cada valor “i".

O uso da medida de variabilidade se justifica por-
que as escalas sao ordinais, tendo, portanto, um
carater qualitativo. A média dos valores de escala
da uma ideia sobre o pensamento coletivo dos
respondentes, enquanto o desvio médio indica o
grau de concordancia dos respondentes em rela-
¢ao a questao formulada. Ressalta-se que, devido
ao numero de informagdes e a técnica utilizada no
estudo, a analise de concordancia ou variabilidade
pode apresentar resultados viesados.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os 14 frigorificos estudados estéo distribuidos ge-
ograficamente nos municipios de Campo Grande,
Bataguassu, Bataipora, Cassilandia, Guia Lopes,
Iguatemi, Navirai, Nova Andradina, Ponta Pora,
Rochedo e Terenos, dos quais, quatro estao sob
o regime de inspecao federal, seis sob a inspegao
estadual e quatro sob a inspegdo municipal.

A legislagdo em vigor inviabiliza as exportacdes
pelos frigorificos sob a inspegdo municipal ou
estadual, pois eles apenas podem atender ao
mercado interno. Considerando as industrias sob
a inspecao federal, num total de quatro unidades e,
portanto, aptas a exportar, tem-se que 75% delas
atendem a Uniao Europeia e os Estados Unidos,
e 25% apenas a Unido Europeia.

Em termos de capacidade de abate, 64% das em-
presas tém condi¢des de processar até 500 cab./
dia, 14% processam de 500 a 1.000 cab./dia, 14%
processam de 1.000 a 1.500 cab./dia e as demais
(7%) podem processar acima de 1.500 cab./dia.

Quanto ao emprego dessa capacidade instalada,
tendo em conta a média dos ultimos dois anos,
trabalhavam em sua capacidade plena apenas
22% das industrias que abatem até 500 cab./dia.
Os restantes dessa categoria, bem como todos os
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frigorificos que abatem mais de 500 cabecas/dia,
operavam com algum grau de ociosidade.

Mais da metade dos frigorificos (53%) contam
com menos de cinco anos sob a mesma diregao,
enquanto esse periodo esta entre cinco e dez
anos para 29% deles. Apenas 14% tém a mesma
direcao ha mais de dez anos. Vale comentar que o
sucesso de programas de qualidade exige, antes
de tudo, constancia de propdésitos, o que, por sua
vez, é beneficiado por gestdes duradouras.

4. FREQUENCIA DE UTILIZAGAO E
TENTATIVAS DE IMPLANTAGAO DA
APPCC

Entre os frigorificos que estao sob inspegéo
municipal, 25% possuem a ferramenta APPCC
implantada. Essa proporcao, apesar de baixa, é
surpreendente diante da menor estrutura e grau
de capitalizacao dessas industrias que, além disso,
nao estao voltadas para o mercado externo, que
€ mais exigente. Dos frigorificos que estao sob o
regime estadual, 83% possuem a APPCC implan-
tada, proporgao que alcanga 100% nas empresas
que estao sob o regime federal, certamente de-
vido a seu direcionamento para a exportagédo de
carne. Neste caso, as exigéncias relacionadas a
sanidade dos produtos e o aumento dos surtos
de toxicoinfecgdes em consumidores, devido a
ingestao de alimentos industrializados, sao fatores
que fazem com que as empresas e as cadeias
agroalimentares como um todo se preocupem
com a produgéo de alimentos seguros (WORLD
HEALTH ORGANIZATION, 1984).

Considerando-se que a consolidagdo da APPCC
como uma rotina do processo industrial ndo € uma
tarefa facil, buscou-se quantificar as tentativas de
adocédo dessa ferramenta, relacionando tais nu-
meros ao destino do produto da empresa. Dentre
os frigorificos sob a inspecdo municipal que nao
tem a APPCC instalada, apenas um quarto tentou
implanta-la. No caso dos frigorificos sob a inspe-
¢ao estadual, ndo houve tentativa de implantagao
da APPCC por parte das empresas que ainda nao
a utilizam.

5. DIFICULDADES GERAIS ENCONTRADAS
NA IMPLANTAGAO DA APPCC

Os principais motivos declarados pelos represen-
tantes das empresas que ndo usam o programa
APPCC para sua nao implantagcao sao apresen-
tados, em ordem decrescente de importancia, na
Tabela 1.
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Motivos Média' DM?
Falta de orientagdo técnica para elaboragéo de projeto de APPCC. 5,00 0,00
Custo elevado. 4,75 0,38
Os colaboradores da organizagdo ndo possuem conhecimento técnico e pratico
para desenvolvimento e manutengéo do programa de APPCC. 4,50 0,75
Até o presente momento, ndo ocorreu nenhuma imposigao legal para
aplicagao do programa de APPCC. 4,00 1,50
N&o se configura como uma exigéncia do mercado atual. 3,75 1,38
A empresa nao possui suficiente conhecimento sobre APPCC. 2,50 1,25

Tabela 1 — Importancia atribuida a motivos pelos quais a empresa ainda ndo implantou a APPCC:
! Média dos valores da escala (1= nenhuma importéncia; 2= pouca importancia; 3= moderada importancia; 4= importante; 5=

muito importante).

2 Desvio médio.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Verifica-se que o motivo considerado mais rele-
vante é a falta de orientacao técnica para elabo-
ragdo de projeto de APPCC. A média igual a 5,0
significa que os respondentes foram unanimes
na concessao do mais alto grau de importancia
a esse quesito. Vem a seguir o custo elevado
que, para o conjunto de respondentes, também
é considerado de muita importancia. Vale refletir
sobre essas duas afirmativas. Existem consultores
aptos a prestar esse servico; portanto, a referida
falta talvez seja, de fato, uma consequéncia do alto
custo, que inviabiliza a contratagéo de assessoria,
pois ndo ha uma assisténcia técnica fornecida por
meio do estado, o que implicaria a redugao de
custos. Essa condicdo é reforgada pelo fato de
os frigorificos que ndo tém a APPCC serem de
pequeno porte (inspeg¢des municipal e estadual).

Outros motivos, considerados importantes, ja que
sua média é igual ou superior a 4,0, sdo a falta
de conhecimento sobre a APPCC e a auséncia
de imposigao legal para a aplicagao do programa.

Com base nos resultados, € possivel afirmar que
a questao do conhecimento, seja quanto ao deli-
neamento do projeto da APPCC, seja quanto a ca-
pacitacao para implanta-lo e manté-lo, é o motivo
maior alegado para a nao utilizagdo do programa.
Como a obtencgdo de conhecimento implica custos,
a menor disponibilidade de recursos financeiros
afeta diretamente a ndo adogéo da APPCC.

E interessante ressaltar que a concordancia entre
os respondentes se reduziu a medida que diminuiu
a importancia atribuida ao quesito, como atestam
os valores crescentes para o desvio médio.

Cabe aqui comentar o trabalho de Tompkin
(1994), que aborda problemas potenciais no uso
da APPCC, salientando a ameacga a seguranca
do emprego (privado e publico) e a expectativa
exagerada quanto aos beneficios dessa pratica.

6. GRAU DE DIFICULDADE NA
IMPLANTAGAO DOS PONTOS CRITICOS
DE CONTROLE

A APPCC tem como elementos norteadores sete
principios bésicos, cujo atendimento é fundamen-
tal para concretizar a implantagao do método e ob-
ter sucesso em sua manutencao. Em razao disso,
€ preciso avaliar se os sete principios estdo sendo
cumpridos conforme estabelecidos, ou se ha ne-
cessidade de mudangas e aperfeicoamentos no
sentido de garantir o adequado funcionamento do
programa e o atendimento da legislagao vigente e
das especificagbes dos clientes (INTERNATIONAL
LIFE SCIENCE INSTITUTE, 1997 apud FIGUEI-
REDO; COSTA NETO, 2001; WORLD HEALTH
ORGANIZATION, 1984).

A pesquisa possibilitou analisar a dificuldade dos
frigorificos para a implantagao total da ferramenta
de APPCC, por meio de seus principios.

Na Tabela 2, expdem-se a média aritmética e o
desvio médio das respostas relativas ao grau de
dificuldade para a implantagdo dos sete principios
norteadores da APPCC, de modo a analisar a
dispersao das respostas em torno do valor central
representado pela média aritmética, tendo em
conta as dez empresas que tém esse programa
implantado.
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Principios Média’ DM?
1 - Analise de perigos e medidas preventivas. 45 0,60
2 - Identificagdo dos pontos criticos de controle. 41 0,54
3 - Estabelecimento dos limites criticos. 41 0,54
5 - Estabelecimento das agbes corretivas. 3,8 0,48
6 - Estabelecimento dos procedimentos de verificagao. 3,8 0,64
4 - Estabelecimento dos procedimentos para monitoragao. 3,6 0,80
7 - Estabelecimento dos procedimentos de registro. 3,2 0,84

Tabela 2 — Grau de dificuldade atribuido a implantagdo dos principios norteadores da APPCC:
' Média dos valores da escala (1= nenhuma dificuldade; 2= pouca dificuldade; 3= moderada dificuldade; 4= dificil; 5= muito

diffcil).
2 Desvio médio.
Fonte: Elaborado pelo autor.

No agregado das respostas, a analise de perigos
e medidas preventivas € vista como o principio
de mais dificil implantagdo (média 4,5), fator que
pode ser relacionado a falta de orientagao técnica
para elaboragéo do projeto de APPCC, conside-
rado muito importante por todos os respondentes
(desvio médio igual a zero), como apresentado
na Tabela 1. Vém a seguir os principios 2 e 3, os
quais tratam especificamente dos pontos criticos,
considerados de dificilimplantagéo (média de 4,1).
Pode-se afirmar que tal nivel de dificuldade é com-
pativel com os problemas relativos ao principio 1,
pois as agoes decorrentes desses trés principios
estao fortemente relacionadas.

O maior grau de concordancia nas respostas
(menor DM, igual a 0,48) corresponde ao estabe-
lecimento das agdes corretivas, o qual, com uma
meédia de 3,8, pode ser categorizado como de
dificil implantacao.

De modo geral, a implantacdo dos principios é
vista como uma tarefa dificil, j& que apenas o
principio 7, com média 3,2, pode ser classificado
como de “moderada dificuldade”. Essa menor
dificuldade pode ser explicada pelo carater me-
canico da aplicagao desse principio — estabelecer
procedimentos de registro, diferentemente dos
demais que exigem maior trabalho intelectual.
Salienta-se, ainda, que nenhum dos principios
foi julgado como de “nenhuma dificuldade” pelas
empresas respondentes.

A menor concordancia entre os respondentes
¢é verificada também no principio 7 (DM=0,84),
pois, apesar de a média refletir moderada difi-
culdade, alguns representantes das empresas
abordadas acreditam que o estabelecimento
dos procedimentos de registro apresenta pouca
dificuldade.

7. MOTIVADORES DA IMPLANTAGAO DA
APPCC

Entender as motivagbes e descrever os bene-
ficios percebidos, relativos ao uso da APPCC,
configura-se como um importante subsidio para o
delineamento de programas voltados ao incentivo
do uso dessa ferramenta.

O grau de importancia dado a sete motivadores da
implantagdo da APPCC é apresentado na Figura
1. Salientam-se os motivos associados a preocu-
pacdo com a qualidade e seguranca do alimento,
aparecendo, em primeiro lugar, a existéncia de
um setor de garantia da qualidade na empresa,
apontado como muito importante (maximo da
escala) por 80% dos respondentes; em segundo,
a orientagdo para qualidade e seguranga (70%);
a ideia geral de aumentar a competitividade é o
motivo que tem o terceiro maior percentual (60%)
para o grau muito importante.
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Figura 1 — Frequéncia relativa dos niveis de importéncia atribuidos a diferentes motivos para a implantagdo da APPCC.

Legenda: 1= orientagdo para qualidade e seguranga; 2= empresa possui setor de garantia da qualidade; 3= empresa investe
em treinamento voltado para a qualidade; 4= recomendacbes de organismos internacionais; 5= exigéncia de exportacdo para
USA; 6= exigéncia de exportagdo para a Unido Europeia; 7= busca por maior competitividade.

Fonte: Arquivo do autor.

Uma quantificacdo mais detalhada da importancia de cada motivo é apresentada na Tabela 3.

Motivos Média’ DM?
A empresa possui um setor de garantia da qualidade apto para o desenvolvimento da
ferramenta. 4,50 0,80
Orientacédo da empresa para qualidade e seguranga dos produtos. 4,40 0,84
A empresa investe em treinamento para a busca da qualidade em seus produtos. 4,20 0,80
Estimulo a maior competitividade de mercado. 4,20 0,96
Recomendacéo de organismos internacionais. 3,90 1,14
Exigéncia de exportacdo para os Estados Unidos. 3,50 1,40
Exigéncia de exportagédo para a Unido Europeia. 3,50 1,50

Tabela 3 — Importancia atribuida a diferentes motivos para a implantacdo da APPCC:
" Média dos valores da escala (1= nenhuma importéncia; 2= pouca importancia; 3= moderada importéncia; 4= importante; 5=

muito importante).

2 Desvio médio.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dois motivos mais relevantes (médias 4,50 e
4,40) para a implantagdo da APPCC estao relacio-
nados com a existéncia de um setor de garantia
da qualidade e de orientacdo da empresa para
qualidade e seguranga dos produtos. O terceiro
motivo, em ordem decrescente de importancia,
€ o investimento em treinamento, voltado primor-
dialmente para a busca de maior qualidade. Esses

resultados indicam que a preocupagao com a
qualidade €, sem duvida, um importante norteador
das estratégias empresariais que visam aumentar
a competitividade, qualidade j& mensurada por
Miranda (2004) por meio das variaveis, como
tecnologia disponivel e eficiéncia na sua adogéo,
pregos domésticos, insumos de produgao, taxas
de cambio e de paridade, distancia dos mercados
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de exportagao, custos de transporte, estrutura de
incentivos e subsidios, barreiras tarifarias, quali-
dade e imagem do produto, entre outros, as quais
influenciam a competitividade.

E possivel também verificar que os motivos ale-
gados séao interdependentes, seja qual for o grau
de importancia a eles atribuido. Assim, com base
no conteudo da Tabela 3, é possivel estabelecer
a seguinte légica: empresarios tém a melhoria da
qualidade de seus produtos como objetivo funda-
mental na busca de ganho de competitividade em
um mercado cuja regulacéo exige altos padrbes
de qualidade, mormente quando o alvo é a expor-
tagdo. O treinamento dos empregados apresenta-
-se como requisito extremamente importante na
implementacao de programas de qualidade.
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As maiores discordancias, representadas pelos
maiores desvios médios (1,40 e 1,50), aparecem
nos motivos referentes a exigéncias de exportagao
para os Estados Unidos da América e a Uniao
Europeia. O resultado decorre do fato de alguns
frigorificos que exportam para a Unido Europeia
ndo exportarem para os Estados Unidos, e vice-
-versa.

8. BENEFICIOS PERCEBIDOS EM VIRTUDE
DA IMPLANTAGAO DA APPCC

Além de buscar entender as motivagdes, ques-
tionaram-se os entrevistados sobre os beneficios
percebidos em virtude da implantagdo da APPCC.
Os resultados dessas tabulagdes estdo expostos
na Tabela 4.

Beneficios Média’ DM?
Acesso ao mercado internacional. 4,50 0,80
Identificagdo de pontos que apresentam “falhas” no processamento. 4,20 0,96
Maior comprometimento da equipe com a qualidade. 4,20 0,96
Aumento dos lucros. 4,10 1,08
Reducao na eliminagéo de partes condenadas. 4,10 0,90
Melhoria do ambiente de trabalho. 4,10 0,72
Aumento de vendas dos produtos. 4,00 1,20
Melhor aproveitamento de carcaca. 4,00 0,80

Tabela 4 — Beneficios percebidos em virtude da implantagdo do programa APPCC:
! Média dos valores da escala (1= nenhuma importéncia; 2= pouca importancia; 3= moderada importéncia; 4= importante; 5=

muito importante).
2 Desvio médio.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Das quatro tabelas apresentadas, a Tabela 4 é
a que apresenta as maiores médias aritméticas
(iguais ou superiores a 4,0), demonstrando que
os beneficios conquistados pela implementagao
do programa sao reconhecidamente importantes.

A preocupagdo com o mercado internacional
vem em primeiro lugar, seguindo-se beneficio
relacionado ao aperfeicoamento do processo de
produgao (identificagdo de pontos que apresentam
falhas). A questao da qualidade, ja enfatizada na
abordagem sobre os motivos de uso da APPCC,
também surge como muito importante.

O objetivo genérico de aumentar lucros também é
percebido como fruto da implantagdo da APPCC,
o qual pode ser associado ao aumento da venda
dos produtos que possuem relagdo com a amplia-
¢ao dos mercados externos, contribuindo para a
melhoria da economia nacional.

Beneficios pontuais que conduzem a um melhor
aproveitamento da carcaga dos bovinos também
foram categorizados como importantes, em vir-
tude de contribuir na redugdo e na eliminagao
das partes condenadas, o que diminui as perdas
no processamento. E, diante de todos esses
beneficios apresentados na Tabela 4, advindos
da implementagédo do programa de APPCC nas
empresas, nao é compreensivel que muitas delas
ainda ndo se acham convencidas a implementar
0 programa.

No mesmo sentido, as seguintes pressuposigdes
podem ser feitas: acesso ao mercado internacio-
nal; identificacdo de pontos que apresentam “fa-
Ihas” no processamento; maior comprometimento
da equipe com a qualidade; aumento dos lucros;
reducdo na eliminagéo de partes condenadas;
melhoria do ambiente de trabalho; aumento de
vendas dos produtos; melhor aproveitamento
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de carcacga. Neste ultimo item, salienta-se, entre
outras explicagdes, que: o custo € considerado
muito alto, conforme ja mencionado, inibindo essa
iniciativa por parte dos empresarios; provavelmen-
te ha dificuldade em conseguir pessoal especia-
lizado, com competéncia para essa implantagéo;
a empresa nao deve sentir-se ameacada pela
entrada de outros concorrentes no mercado; o
mercado interno satisfaz plenamente as metas
das empresas.

9. PONTOS CRITICOS CONSIDERADOS
PELAS EMPRESAS QUE TEM A APPCC
IMPLANTADA

Os pontos de controle dentro de um sistema de
producéo tém por objetivo monitorar determinada
operagao que, apesar de apresentar algum tipo de
perigo a integridade do produto, permite que tal pe-
rigo seja controlado. Isso é destacado na Portaria
n.° 46, de 10 de fevereiro de 1998, do Ministério
da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA):
“Ponto de controle: qualquer ponto, operagéo,
procedimento ou etapa do processo de fabricagao
ou preparacgao do produto que permite controle de
perigos.” (BRASIL, 1998).

Por meio do ponto de controle, é possivel acompa-
nhar as varias etapas de um processo produtivo,
tomando agdes corretivas para manter etapas e
procedimentos dentro de parametros aceitaveis,
ou seja, controlados.

A pesquisa permitiu evidenciar que os principais
pontos criticos de controle sdo os seguintes:
toalete; desembarque; pés-resfriamento de meia
carcaca; esfola; setor de miudos; estocagem; bu-
charia limpa; tempo e temperatura do cozimento
do bucho; abate; embalagem; desossa; remog¢ao
da glandula mamaria; oclusao e amarragéo do
esofago.

Dos frigorificos estudados, 100% possuem o toa-
lete e desembarque, processos esses existentes
em todo e qualquer frigorifico, como pontos criticos
de controle, dos quais 50% realizam suas analises
laboratoriais de pontos criticos de controle em
laboratdrios externos.

Analises laboratoriais que envolvem testes
fisico-quimicos e microbiolégicos dos produtos
e insumos sdo de grande importancia para a
organizagao, pois, além de serem obrigatérios,
permitem que a organizagdo monitore a quali-
dade dos insumos e matérias-primas adquiridas.
Para isso, existe o Plano Nacional de Controle de
Residuos, um programa do MAPA que descreve

a necessidade de haver tal controle no que diz
respeito as analises laboratoriais em produtos de
origem animal. Segundo a Instru¢do Normativa
MAPA n.° 42, de 20 de dezembro de 1999, é evi-
dente o objetivo de realizar analises laboratoriais
em produtos de origem animal, por meio das quais
€ possivel detectar substancias que prejudicam
a saude dos consumidores (BRASIL, 1999). Tais
procedimentos sao feitos por amostragem.

10.CONSIDERAGOES FINAIS

Por meio da pesquisa realizada, pode-se concluir
que a implantagéo do sistema APPCC nos frigorifi-
cos do Mato Grosso do Sul pesquisados requer um
investimento considerado alto, o que, em muitos
casos, dificulta ou até inviabiliza a tentativa de
implantagao, principalmente nas industrias sob a
inspegao municipal.

O sistema APPCC, para que tenha resultados efe-
tivos, demanda um longo espago de tempo para
serimplantado, pois deve haver uma programacao
de preparagdo dos recursos humanos que vao
operar o sistema, uma vez que sdo necessarias
mudancas significativas nos habitos e comporta-
mentos das pessoas.

Diretamente o sistema APPCC leva a empresa a
gerir melhor sua area de produgéao, contribuindo
para estratégias financeiras da organizagao. Isso
sem mencionar a obtencdo de um produto final
diferenciado, uma carne bovina de qualidade, por
meio de um efetivo controle da qualidade, com
atributos que atualmente séo valorizados pelos
consumidores de todo o mundo, garantindo o au-
mento da competitividade, imprescindivel no pro-
cesso de exportagdo, exigidos por varios paises,
principalmente os Estados Unidos, e pela Unido
Europeia, o que ocorre em 100% dos frigorificos
analisados sob a inspecgao federal.

A pesquisa mensurou que a falta de capacitacao
dos funcionarios e os custos para a qualificagédo e
consultoria na implantagao do programa sao eleva-
dos, o que impede alguns frigorificos de adota-lo.
Tanto os municipais, que s6 podem vender dentro
do proprio municipio, quanto os estaduais, que
s6 podem vender dentro do préprio estado, reco-
mendam, como alternativa, que os empresarios do
Mato Grosso do Sul busquem parcerias com insti-
tuicdes, reunindo parceiros, como o SENAI, SESI,
SENAC, SESC, SENAR e SEBRAE, e instituigdes
governamentais, como a EMBRAPA, aANVISAe o
CNPq, que orientem os empresarios capacitando
as empresas do setor da industria a preparar e
distribuir, com seguranca, alimentos que primem
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pela qualidade e avaliando também com o SENAI
a oportunidade de oferta tanto de cursos quanto
de consultorias sobre legislacédo e normas de Boas
Praticas de Fabricagao e do APPCC.
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AVALIAQAO AMBIENTAL ESTRATEGICA VISTA COMO REGULADORA
DAS PRATICAS DE DESENVOLVIMENTO REGIONAL: CASO DO POLO
INDUSTRIAL E DE SERVICOS DE ANCHIETA
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RESUMO

O termo Avaliagdo Ambiental Estratégica (AAE) surgiu na década de 90, quando especialistas decidiram
propor uma ferramenta que avaliasse uma regiao de grandes dimensdes territoriais (EGLER, 2005). Dai
surgiu a proposta sobre o uso dessa ferramenta para avaliagdo ambiental em macrorregides, como a
area do entorno de Anchieta, localizada no estado do Espirito Santo, que tem a previsao de constituir
o Polo Industrial e de Servigos de impacto nacional e global. Com a finalidade de avaliar os riscos e
oportunidades que poderdo configurar-se na regiao, o governo do estado do Espirito Santo langou um
estudo da AAE como ferramenta para minimizar os impactos sobre a regido de Anchieta. Assim, este
estudo visa analisar a adogao da ferramenta da AAE pelo Governo do Estado e suas politicas, planos
e programas, avaliando tanto as limitagdes da ferramenta adotada como as orientagdes transmitidas
a populacédo de Anchieta quanto aos impactos regionais que a formagédo do polo gerou. Para tanto,
procedeu-se a entrevista com 624 pessoas da regido de Anchieta gerando dados quantitativos e qua-
litativos mediante a pesquisa do Instituto FUTURA Pesquisa e Consultoria. Também houve entrevistas
com dois responsaveis pela implantacdo da AAE na regido. A populagcédo apresentou-se um pouco
apreensiva quanto a instalagao do polo, enquanto os responsaveis pela AAE estavam otimistas em
relacdo ao empreendimento. Ndo sé a dificuldade de analisar, com riqueza de detalhes, uma regido
ampla como Anchieta, mas também os recursos para a construgdo de um projeto de grande porte e a
limitada experiéncia pratica no mundo foram algumas das limitagbes encontradas quanto a implantagao
do instrumento da AAE pelo governo do estado do Espirito Santo.

Palavras-chave: Avaliagdo Ambiental Estratégica. Polo Industrial e de Servigos. Espirito Santo. Anchieta.

STRATEGIC ENVIRONMENTAL ASSESSMENT AS SEEN REGULATORY
PRACTICES OF REGIONAL DEVELOPMENT: CASE OF ANCHIETA'S
INDUSTRIAL AND SERVICE SECTOR

ABSTRACT

The term SEA (Strategic Environmental Assessment) emerged in the 90’s when experts decided to propose
a tool to assess a region of large territorial dimensions (EGLER, 2005). Hence arose the proposal on the
use of this tool in environmental assessment for macro-regions, such as the surrounding area of Anchieta,
in the state of Espirito Santo, which has forecast to constitute an Industrial and Services Pole of national
and global impact. In order to assess the risks and opportunities that may be set up in the region, the
state government of the Espirito Santo launched a study of the SEA as a tool to minimize the impact on
the Anchieta region. This study aims to analyze the adoption of the SEA tool by the State Government
and its policies, plans and programs, evaluating the limitations of the tool adopted the guidelines sent
fo the population of Anchieta about the regional impacts that training polo generated. Therefore, we
proceeded to interview 624 people’s Anchieta region generating quantitative and qualitative data by
research by FUTURE Institute Research and Consulting. There were also interviews with 2 responsible
for the implementation of SEA in the region. The population was a little apprehensive about the Pole
installation, while those responsible for SEA were optimistic about the venture. Not only the difficulty
fo analyze, in great detail, a wide region as Anchieta but also the resources for the construction of a
large project and the limited practical experience in the world were some of the limitations found on the
implementation of the SEA instrument by the state government of the Espirito Santo.
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1. INTRODUGAO

Na histéria econdmica do estado do Espirito San-
to, podem ser encontradas “figuras” que, durante
a gestdo de seus governos, tentaram construir
condic¢des favoraveis ao crescimento econémico.
Como exemplo, temos a figura do Governador Je-
rénimo Monteiro com o projeto de industrializagdo
do Estado, mediante investimentos industriais no
setor téxtil e de agucar, e a do Governador Jones
dos Santos Neves, cujo projeto era pautado em
uma infraestrutura adequada, com investimentos
em energia elétrica, rodovias e portos (VASCON-
CELOS, 1995). Desde a década de setenta, com
o crescimento do mercado brasileiro, a economia
passa a integrar a légica de expansao com a ela-
boracdo de grandes projetos, como a expansao
da CVRD com o complexo de Tubarao, a Aracruz,
Samarco e CST. Nesse aspecto, o Espirito Santo
passou de uma economia “provinciana” para uma
economia globalizada da era industrial (VASCON-
CELOS, 1995).

No decurso de toda a sua histéria, o estado do
Espirito Santo passou por dois grandes ciclos de
desenvolvimento — o ciclo do café e o ciclo da
industrializagdo —, os quais trouxeram grandes
beneficios para o Estado (MACROPLAN, 2006).
Em um estudo de possiveis cenarios para o
horizonte 2025, o governo do estado do Espirito
Santo elaborou o Plano de Desenvolvimento
Regional, que antecipa o advento de um modelo
diferenciado de desenvolvimento que inaugura o
chamado “terceiro ciclo capixaba”. O ES 2025,
como é chamado, teve o propésito de elaborar
uma agenda de projetos que contribuissem para
o desenvolvimento sustentavel do Estado (MA-
CROPLAN, 2006).

No plano estratégico de desenvolvimento do pro-
grama ES 2025, podem ser encontrados projetos
como “O Desenvolvimento Urbano de Anchieta e
Regido de Impacto” e a “Implantac¢éo do Polo Side-
rargico de Anchieta”, os quais visam, entre outros
objetivos, ordenar o crescimento de Anchieta e
regides de impacto direto, no intuito de assegurar
um ambiente urbano de qualidade, tendo em vista
seu alto potencial de crescimento (MACROPLAN,
2006). Desse modo, o Polo Industrial e de Servigos
de Anchieta vai abranger toda a regido entorno
do municipio de Anchieta, mais especificamente
as cidades de Anchieta, Guarapari e Piuma, que
compdem, desde a regido da Grande Vitéria até

0 municipio de Linhares, a macrorregiao metropo-
litana (FUTURA, 2008).

Acredita-se que alguns empreendimentos sao
“puxados” pelo papel de efeito ancora que siderur-
gicas locais desempenham, por isso a tendéncia é
que as atividades proporcionem o desdobramento
de novos negdcios, o que se denomina de “janelas
de oportunidades”, como uma decorréncia natural
de atrativos ligados a infraestrutura, ao estoque de
capital ja investido, a logistica, ao conhecimento
produzido e a localizagao estratégica do Espirito
Santo.

A escolha da AAE, por parte do governo, decorre
tanto dessa importancia de auxiliar no desenvol-
vimento do estado do Espirito Santo em relagéo
ao ambiente ja instaurado na regido de Anchieta
quanto da maneira como ele vai configurar-se
futuramente. A ferramenta da AAE é de funda-
mental importancia para o auxilio da construgao
de um plano econdmico e social desse ambiente.
Configura-se, assim, a necessidade de pensar em
uma estrutura que dé suporte a organizacao de
um planejamento que norteie o desenvolvimento
da regido em estudo.

Desse modo, faz-se necessario formularmos
alguns questionamentos: Em que medida esse
instrumento de planejamento auxiliaria uma poli-
tica de desenvolvimento regional? Quais seriam
as limitagdes da AAE para a gestado publica? De
que forma a AAE auxiliara o governo a identificar
possiveis oportunidades que surgirdo na regiao
de Anchieta?

Tendo como objetivo analisar uma ferramenta
de planejamento adotada pelo governo estadual
do Espirito Santo, intitulada Avaliagado Ambiental
Estratégica, levando em consideragao como essa
ferramenta daria suporte as politicas de desenvolvi-
mento regional do governo, as dificuldades de sua
implantacao, além de suas limitagdes, este estudo
propbs-se avaliar a adogao da ferramenta da AAE
de maneira que auxiliasse a redugéo de impactos
negativos a regido de Anchieta, visando a um futuro
desejavel e de responsabilidade sustentavel.

Aescolha da AAE esta pautada nessa importancia
de avaliacdo do ambiente atual e nas decisbes a
serem tomadas ao longo do projeto, visando aos
setores de logistica, turisticos, sociais e econd-
micos. Ao nivel de planejamento estratégico, tal
ferramenta acaba configurando-se como instru-
mento de fundamental importancia para o auxilio
da constru¢ao de um plano pautado no desenvol-
vimento sustentavel de uma regido que abrange
varios municipios (PARTIDARIO, 2007).
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Por isso, a Avaliagdo Ambiental Estratégica &
apresentada como uma espécie de “guarda-
-chuva” de empreendimentos de grande porte e
de grande impacto ambiental (CALIMAN, 2008).
Ainda de acordo com o autor, referindo-se ao uso
da ferramenta da AAE, é esperado que o governo
do estado do Espirito Santo tenha uma ferramenta
de gestéo para balizar suas decisées, referentes
tanto ao desenvolvimento econémico do polo
de Anchieta quanto ao desenvolvimento social
sustentavel.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 CONCEITO DE POLO E AAVALIACAO
DE IMPACTOS AMBIENTAIS

A ideia de polo pode ser vista no crescimento/
desenvolvimento de uma base geografica — ter-
ritorial ou regional — que encontra suporte em
um conjunto de empreendimentos e atividades
realizadas por uma determinada especializacao,
funcionando como fator motriz. Relativamente a
esse conceito, pode-se exemplificar o caso do Polo
Industrial e de Servigos de Anchieta e os empre-
endimentos e atividades que estao ao seu redor,
liderados por uma ou mais siderdrgicas como em-
preendimentos ancora, podendo abrigar também
empreendimentos que viabilizem as atividades
do polo com fornecimentos diretos de insumos e
matérias-primas, operagdes de produtos finais e
quaisquer atividades que sejam julgadas como
essenciais para o desenvolvimento da regido (CA-
LIMAN, 2002). Ainda com referéncia a esse autor,
o Polo Industrial e de Servigos pode representar
tanto pontos positivos (crescimento dos negdcios
e atividades econémicas em geral, de avangos em
termos da capacidade competitiva de toda uma
regido) quanto pontos negativos (questdes am-
bientais, sociais, demograficas, socioecondmicas)
(CALIMAN, 2008).

Com base no conceito de polo, pode-se comegar
a pensar em planos, politicas e programas que
viabilizem um estudo, na regido de abrangéncia
do polo, que minimize os impactos negativos de-
correntes do seu funcionamento.

Um ponto fundamental quanto as origens da avalia-
¢ao de impacto ambiental, segundo Sanchez (2006),
€ que o instrumento ndo nasceu pronto nem foi
concebido por um grupo de iluminados. No Brasil,
ainda na década de 1970, a expansao econémica e
a territorial foram impulsionadas por investimentos
governamentais de grande monta e projetos de in-
fraestrutura, dos quais a Rodovia Transamazdnica e
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abarragem de Itaipu ainda s&o icones. Nessa época
comegou a se cristalizar no pais um pensamento
“ecoldgico” bastante critico desse mesmo modelo
de desenvolvimento (SANCHEZ, 2006), que poste-
riormente foi fortalecido pela previs&o constitucional
de 1988 em seu art. 225.

Em se tratando de impactos ambientais, Partidario
(2007) propde o uso da ferramenta da Avaliagédo
Ambiental Estratégica como instrumento de avalia-
¢éo de impactos de natureza estratégica, podendo
abranger uma regidao ampla, cujo objetivo, pautado
em um desenvolvimento sustentavel de politicas,
planos e programas (PPPs), é facilitar a integra-
¢ao e avaliagdo de oportunidades e riscos. Por
isso, a autora acredita que, em face de cenarios
que evoluem constantemente, um planejamento
estratégico continuo é crucial para que a AAE seja
implementada em um processo interativo.

Quando se pensa em politicas, planos e progra-
mas, Sanchez (2008) acredita que a AAE possa
identificar antecipadamente as consequéncias
dessas PPPs, a fim de atenuar ou compensar
os impactos adversos, bem como influenciar o
desenho de novas PPPs abrangendo os impactos
socioambientais e contribuindo para o desen-
volvimento sustentavel, de maneira que sejam
formuladas opgbes estratégicas.

2.2 AVALIACAO AMBIENTAL ESTRATEGICA
NO BRASIL E NO MUNDO

Segundo Egler (2005), os estudos sobre a AAE
tiveram suas origens quando um grupo de espe-
cialistas em problemas do ambiente e da agua,
regido pela Comissdo Econbmica Europeia —
ECE, em sua terceira sessdo em margo de 1990,
estabeleceu um grupo de trabalho em que tinha
os Estados Unidos como pais lider. Desse grupo
participaram especialistas destes paises — Austria,
Canada, Checoslovaquia, Dinamarca, Finlandia,
Franga, Grécia, Hungria, Italia, Holanda, Noruega,
Polbnia, Suécia, Inglaterra — e a Comisséo das
Comunidades Europeias. O objetivo do grupo foi
considerar a extensdo em que os principios da
avaliagdo de impactos ambientais para projetos
poderiam ser aplicados para a avaliagao de poli-
ticas, planos e programas.

Assim, a Avaliacdo Ambiental Estratégica surge
como uma ferramenta que fornece oportunidades
para a formulagéo de politicas, planos e programas
mais sensiveis as questdes ambientais, facilita
a integracao e coordenagéo entre varios atores
institucionais, aumenta e fortalece a participagéo
publica (PELLIN et al., 2011).
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Embora ja exista alguma tradicdo na utilizagao
da ferramenta da AAE em alguns paises, prin-
cipalmente no continente europeu, no Brasil a
experiéncia pratica da AAE é ainda incipiente, ou
seja, ndo se encontram muitas aplicagbes préati-
cas no ambiente brasileiro. O que se encontra no
Brasil sdo alguns estudos realizados com base
em avaliagao de projetos, tais como o Projeto do
Gasoduto Brasil-Bolivia, para o qual foi executa-
do, por solicitagdo do BID e do Banco Mundial,
o estudo da Avaliagdo Ambiental Estratégica;
o estudo do Impacto Ambiental do Programa
de Corredores de Onibus da Prefeitura de Sao
Paulo, que avaliou de forma integrada diversos
projetos de corredores de transporte coletivo; e as
experiéncias recentes de aplicagao da AAE para
a avaliagdo de impactos cumulativos de multiplos
projetos de geracdo de energia hidrelétrica nas
bacias hidrograficas dos rios Tocantins e Tibagi
(FUTURA, 2008).

Com a falta de regulamentacdo da AAE no Brasil,
alguns avancgos foram obtidos até o momento por
meio de eventos e seminarios ocorridos desde
2000, entre os quais o Dialogo Técnico sobre
AAE e planejamento no Brasil em 2005 e o Semi-
nario Latino-Americano sobre AAE em 2006. Em
2008 foi realizado um seminario para discussao
de metodologias de AAE aplicaveis ao Plano
Nacional de Logistica e Transportes (PELLIN et
al., 2011). Algumas experiéncias praticas, se-
gundo Teixeira (2008), foram realizadas de 2002
a 2007, a saber: o Plano Indicativo 2003-2012
da Eletrobras; o planejamento da exploracao e
producéo de petrdleo e gas na Bacia Camumu-
-Almada; o Complexo Hidrelétrico do Rio Madeira
e o Complexo Petroquimico do Rio de Janeiro; o
Programa de Desenvolvimento Turistico Sul e o
Plano de Desenvolvimento Integrado do Turismo
da Costa Norte; o Rodoanel Metropolitano de
Sé&o Paulo; e o Programa Rodoviario de Minas
Gerais.

De acordo com Oliveira (2007), o propésito de
um planejamento estratégico pode ser definido
como o desenvolvimento de processos, técnicas
e atitudes administrativas, os quais proporcionam
uma situagao viavel para avaliar as implicagbes
futuras de decisdes presentes em razao de objeti-
vos estratégicos que facilitarao a tomada de modo
mais rapido, coerente e eficaz. Dessa maneira, o
exercicio sistematico do planejamento tende a re-
duzir os niveis de incerteza no processo decisorio,
provocando, assim, um aumento da probabilidade
no alcance dos objetivos, desafios e metas esta-
belecidos (OLIVEIRA, 2007). Assim, as politicas,
planos e programas, que séo as diretrizes que
guiam a AAE, podem sofrer “metamorfoses” duran-

te o processo de tomada de decisdo ao longo da
implantagéo de um instrumento de planejamento
estratégico.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Foram utilizados os dados disponibilizados pelo
Instituto FUTURA Pesquisa e Consultoria, uma
das empresas contratadas no consércio capixaba
para realizar a AAE do Polo Industrial e de Servigos
de Anchieta.

A pesquisa quantitativa do Instituto FUTURA Pes-
quisa e Consultoria foi realizada nos municipios
de Anchieta e Guarapari, entre os dias 10 e 11
de novembro de 2007, tendo como entrevistados
o0s moradores dos respectivos municipios. Foram
realizadas 600 entrevistas face a face, sendo
305 em Anchieta e 295 em Guarapari, com uma
margem de erro de 4 pontos percentuais. As
entrevistas realizadas no municipio de Piuma,
em 17 de dezembro de 2007, contaram com 304
entrevistados em uma pesquisa quantitativa face
a face com uma margem de erro global de 5,6
pontos percentuais.

A pesquisa qualitativa realizada, entre os dias 10
e 14 de novembro de 2007, também pelo Insti-
tuto FUTURA Pesquisa e Consultoria obteve um
total de 24 entrevistas com homens e mulheres
de 24 a 60 anos, moradores de Anchieta, com
perfil de formadores de opinido local, gestores
publicos e/ou personalidades de grande influén-
cia na regido. As entrevistas em profundidade
do tipo qualitativa, realizadas pela FUTURA,
foram efetuadas com base em um roteiro diri-
gido de entrevistas face a face, nos moldes de
conversas, procurando extrair dos entrevistados
informagdes necessarias ao alcance dos objeti-
vos da pesquisa, dando-se especial atengédo a
leitura dos sentimentos e emogdes e a analise
das percepgdes pessoais dos entrevistados,
de forma a obter uma leitura mais rica de suas
representagoes.

Foram realizadas também entrevistas com dois
estudiosos da Avaliagcdo Ambiental Estratégica,
que sdo responsaveis, com uma equipe técnica
do governo, pela implantagdo e monitoramento da
ferramenta da AAE no polo de Anchieta.

Foi elaborado um roteiro de entrevistas para os
questionamentos feitos aos Entrevistados 1 e 2.
As perguntas foram feitas com a finalidade de
abordar o tema da Avaliagdo Ambiental Estratégica
€ a sua aplicagao no Polo Industrial e de Servigos
de Anchieta.
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O Entrevistado 1 € um economista respeitado no
Estado, que tem uma coluna no jornal A Gazeta —
jornal de grande circulagao no Espirito Santo—e é
uma das pessoas responsaveis pela implantagao
da AAE no polo de Anchieta.

O Entrevistado 2 também é uma das pessoas res-
ponsaveis pelo projeto da AAE no polo de Anchieta
e possui um cargo de gestor na Assessoria de
Desenvolvimento em Redes do estado do Espirito
Santo (Aderes).

4. ANALISE DOS DADOS E APRESENTAGAO
DOS RESULTADOS

4.1 PESQUISA QUANTITATIVAABORDANDO
O CONTEXTO DE FUNCIONAMENTO DO
POLO

De forma geral, ha certa expectativa positiva da
populacao, porém com algumas ressalvas ao fun-
cionamento do polo na regido. Dos entrevistados,
moradores dos municipios de Anchieta e Guarapa-
ri, 28,57% da populagéo consideram a implantagao
do polo como 6tima e 47,78% avaliam como boa.

Sobre quem ganharia mais com os investimentos
que poderiam afetar a regido foram citadas a so-
ciedade com 30,05%, o municipio de Anchieta com
25,21% e o municipio de Guarapari com 21,95%.

As entrevistas realizadas no municipio de Piuma
apresentaram um nivel de conhecimento signi-
ficativo, por parte dos entrevistados, sobre os
investimentos que, nos proximos anos, acontece-
réo no Espirito Santo (65,5% ja ouviram falar dos
investimentos). Ao serem perguntados sobre quem
seriam os responsaveis pelos empreendimentos
na regido, 40% dos respondentes ndo souberam
0 que responder. Para os que responderam, os
mais citados foram “os chineses” e o “Governo
do Estado”.

4.2 AAE E OS RESPONSAVEIS POR SUA
IMPLANTAGAO

Um especialista do estado do Espirito Santo,
responsavel pela implantacéo da ferramenta da
AAE para subsidiar o funcionamento do polo,
apresenta sua explanagédo sobre a AAE como
instrumento regulador das praticas de desenvol-
vimento regional:

[...] € um instrumento de gestdo ambiental ainda
nado regulamentado. No ordenamento juridico
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brasileiro consta apenas a avaliagao ambiental
[...] falta de um instrumento de planejamento
ambiental (Entrevistado 1).

A Avaliagdo Ambiental Estratégica visa minimi-
zar 0s riscos que a regiao podera enfrentar e
maximizar as oportunidades tanto sociais como
econdmicas.

[...] ¢ uma espécie de guarda-chuva de investi-
mentos de grande porte e de grande potencial
de impacto e também de abrangéncia territorial
[...] (Entrevistado 1).

Para obter uma avaliacdo ampla do polo de
Anchieta com vistas ao mercado global, deve-
-se conhecer bem o ambiente para uma futura
elaboragao de planos, programas e politicas de
sustentabilidade na regido. Segundo os estudio-
sos, a ferramenta da AAE podera dar um respaldo
solido a infraestrutura da regiao.

Em fung¢éo das condig¢des naturais da regido é
viavel aimplantagdo da AAE para a elaboracédo
de estudos relevantes em termos ambientais,
sécio-econdmicos e de infra-estrutura [...] para
a definicdo de cenarios e politicas [...] (Entre-
vistado 1).

[...] € um instrumento que avanga em termos
de planejamento, como se trabalha com fa-
tores criticos [...] para elaborar politicas para
estarem suprindo a demandas referentes ao
desenvolvimento social [...] o atendimento a
saude vai aumentar? Vai ter mais hospitais?
Vai precisar de mao-de-obra qualificada? O
que vai fazer para melhorar esses aspectos?
(Entrevistado 2).

4.3 EXPECTATIVAS DA POPULACAO EM
RELACAO A IMPLANTACAO DO POLO

De modo geral, a populacdo da regiao do
entorno do Polo Industrial e de Servigos de
Anchieta encara com “bons olhos” a vinda dos
investimentos na regido. Para essas pessoas,
a sociedade seria quem mais “ganharia” com
esses investimentos, depois seria a cidade de
Anchieta e posteriormente a cidade de Gua-
rapari.

Minha expectativa é boa, pois o Estado esta
investindo na regido sul, diversificando as
suas atividades econOmicas, além de que
todas essas empresas vao ajudar os muni-
cipios a se desenvolverem. Mas eu tenho a
preocupacao é de como se dara esse desen-
volvimento, se vai ser de forma respeitada [...],
se vai ser de forma responsavel (Formadores
de opinido).
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Apesar das expectativas positivas com relagao
aos novos investimentos na regido, a populagao
apresenta certas preocupacgdes, tais como:

A)Falta de informacgéao detalhada sobre a implan-
tacao do polo na regiao

Seria interessante realizar reuniées com o intuito
de informar a populagao sobre o plano — politi-
cas, programas e projetos — ao qual a regidao
de Anchieta sera submetida. A realizagdo de
conferéncias com a populacéo e a distribuicao
impressa das estratégias a serem adotadas séo
formas de transmissao das politicas adotadas
pelo governo.

A populagdo nao esta recebendo esclare-
cimento de como vai se dar esse processo
ano a ano, esta todo mundo apreensivo, com
medo [...] nés ndo tivemos reunides publicas,
seminarios. A populagdo nio esta sendo
convidada pra ouvir o que realmente vira, pra
falar estritamente sobre o Pélo (Formadores
de opinido).

B) Infraestrutura deficiente na regido atualmente

Outra grande dificuldade do governo esta na
construcdo de uma estrutura que comporte o de-
senvolvimento da regido de Anchieta. Os estudos
da AAE devem ser elaborados com muita atengao
na parte de infraestrutura, visto que o municipio
de Anchieta atualmente nao tem capacidade para
comportar a populagéo esperada para 0s proximos
anos (CALIMAN, 2008).

O progresso € sempre bem-vindo. A empre-
sa vai precisar de mao-de-obra que 0 nosso
municipio ndo tem, ele é muito pequeno. A
nossa preocupagdo € a quantidade pessoas
que virdo ao municipio pra trabalhar. Onde
essas pessoas ficardo? Porque nés ndo temos
condic&o de alojar todo mundo. Ainfraestrutura
do municipio, ela n&o vai conseguir atender [...]
(Formadores de opinido).

C)Fiscalizagao das leis trabalhistas e ambientais

A preocupacao da populagao, neste caso, é de-
vida a “fama” de que alguns paises estrangeiros
exploram a mao de obra dos seus trabalhadores,
com cargas horarias pesadissimas e pouco (ou
nenhum) tempo para descanso, sem contar os
salarios baixos que os trabalhadores das em-
presas chinesas percebem no seu pais. Com os
empreendimentos vindos do exterior — empreen-
dimentos de grande porte, com nivel de impacto
global —, a populagdo teme também a qualidade
do ar (FUTURA, 2008).

Se os 6rgaos ambientais vao de fato fiscalizar,
se vai ter uma fiscalizagdo nas empresas que
vao vir, pois o discurso é muito bonito no papel.
A gente ouve dizer que a essas empresas nao
respeitam as leis trabalhistas em seu pais, sera
que no Brasil eles irdo respeitar? (Formadores
de opinido).

4.4 PERSPECTIVAS DAAVALIACAO
AMBIENTAL ESTRATEGICA POR
ESPECIALISTAS RESPONSAVEIS
PELO ESTUDO DA AAE NO POLO DE
ANCHIETA

4.4.1 O COMPONENTE DA COMUNICACAO

O componente da comunicagcdo encontrado na
metodologia da AAE propde a participacdo de
autoridades responsaveis pelo meio ambiente e
o envolvimento do publico interessado no projeto
— neste caso especifico, a populacao da regido do
entorno de Anchieta. Tal componente visa também
a auscultagado de agentes interessados relevantes
ao processo de envolvimento da AAE, a reflexao
e discussao por meio de workshops, a divulgacao
da politica, plano ou programa através da Internet,
entre outros.

[...] €0 projeto piloto da AAE aquino estado[...]
temos buscado conversar com a sociedade [...]
estabelecendo grupos tematicos [...] discussao
com o poder publico local, cAmara vereadores,
prefeito [...] através de reunides publicas, ja
fizemos uma [e] estdo planejadas mais duas
[...] ¢ 0 que agente chama de didlogo social, ai
vocé vai ouvindo as demandas da comunidade
e isto vai sendo incorporado na avaliagao da
sociedade [...] (Entrevistado 2).

4.4.2 O MEIO AMBIENTE E OS SERVICOS
BASICOS

Nas respostas dos entrevistados, o mais enfatico
foi a preocupacao da populagdo com a questao
ambiental. As pessoas desejam ver efetivados os
mecanismos de controle de riscos ambientais e
da poluicao, deixando bem claro, em suas falas,
que a questdo ambiental deve ser a preocupagao
central quando tratado o assunto da instalagao do
Polo Industrial e de Servigos de Anchieta.

A Cepemar esta fazendo a AAE da area am-
biental [...] a primeira ordem de atendimento
de necessidade é humana, depois educacéo,
saude [...] a primeira necessidade é ver se essa
populagédo daqui a umas décadas ira ter agua
[...] (Entrevistado 1).
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Tém-se alguns fatores criticos para a avaliagao
de riscos que se faz necessaria pensar, como:
disponibilidade hidrica € um problema citado no
ES 2025, plano de planejamento do governo.
[...] a legislag&o € bem clara, a prioridade é o
abastecimento humano, depois animal, indus-
tria e por ultimo lazer. Como fazer um plano
de ocupacgao preservando as areas protegidas
por lei, as APPs? Tem que se pesar nisso [...]
(Entrevistado 2).

[...] deve-se evitar areas de ocupacgéo desor-
denadas, que ai se tem a criagado de favelas
[...] deve-se impor regras rigidas para evitar o
que aconteceu em Macaé que provocou, com
a Petrobras, uma ocupacgao desordenada [...]
(Entrevistado 1).

4.4.3 O DESENVOLVIMENTO DO TURISMO E
COMERCIO LOCAL

A populagao acredita que deveria ser aproveitado
o momento de expectativas de desenvolvimento e
crescimento da regido, tendo em vista o funciona-
mento do polo, para estimular o desenvolvimento
do turismo e do comércio local.

Foi tratada, de forma separada, a questéo do
turismo porque é comum as trés cidades [...] o
problema é que é um turismo de pouca capaci-
dade de renda [...] ndo é turismo de alto gasto, &
familiar [...] ndo é turista que fica em hotéis, ndo
h& as estruturas hoteleiras grandes como da
Bahia e do Nordeste [...] ndo podemos chamar
de turista um cara que tem uma casa ali, € na
verdade um morador temporario [...] com o Pélo
ha possibilidade de abrir para um outro tipo de
turismo, como turismo de eventos, de negdcios,
em formas de feiras, congressos [...] em um
sentido mais sofisticado [...] (Entrevistado 1).

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O Polo Industrial e de Servigos de Anchieta nao se
restringe apenas a regido metropolitana onde esta
localizado. As atividades ligadas a esse nucleo
motriz, como a siderurgia e os servigos industriais
especializados, compdem uma espécie de “cadeia
produtiva” que alimentara os empreendimentos
centrais da regido. Esses empreendimentos sao
denominados de ancoras, pois “puxam” o cresci-
mento da regido por meio das cadeias de relagbes
concebidas pelas atividades do polo.

A Avaliagdo Ambiental Estratégica se apresenta
como resposta a uma das proposicoes do plano do
governo ES 2025, como uma ferramenta estraté-
gica que visa conferir solidez as decisdes a serem
tomadas futuramente. Com uma premissa central
de um futuro multiplo e incerto, a AAE podera fazer
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o prodiagnostico dos fatores de riscos e das opor-
tunidades inerentes ao desenvolvimento regional.

Com o objetivo de analisar a adog¢ao da ferramenta
da AAE pelo governo do estado e suas politicas,
planos e programas, avaliando as limitagbes da
ferramenta adotada bem como as orientagdes
transmitidas a populagéo de Anchieta quanto aos
impactos regionais gerados pela formagao do polo,
aAAE se apresenta como ferramenta de avaliagéo
de um ambiente amplo, com analises de prova-
veis cenarios futuros pautados em estratégias de
longo prazo, além de dispor de alternativas que
a construcdo das PPPs proporciona, podendo
causar impactos em toda uma regiéo e até mesmo
em todo o pais. A AAE constitui um instrumento
importante que podera auxiliar o governo do es-
tado do Espirito Santo a planejar uma politica de
desenvolvimento regional no entorno de Anchieta.

Uma limitagdo no processo de implantacdo da
ferramenta da AAE é a existéncia de uma regiao
muito ampla de estudo. Com base nisso, o Gover-
no tera que despender uma quantidade maior de
recursos financeiros para estudar essa ferramenta,
além da dificuldade de avaliar, com riqueza de
detalhes, a grande extensdo do ambiente. Em con-
formidade com os estudos de Oliveira e Brusztyn
(2001), devido a grande regido de abrangéncia, um
estudo de AAE nao pode desprezar os impactos
locais, os quais podem dar origem a varios proje-
tos que poderdo abranger um municipio, estado
ou regido do pais. Além disso, visto que € uma
ferramenta relativamente nova, apresenta uma
limitada experiéncia pratica no mundo.

Outra dificuldade do processo de Avaliagado Am-
biental Estratégica, na gestéo publica, é a questao
de como o 6rgao responsavel pela aplicabilidade
da AAE tornara publicas as decisdes a serem
tomadas durante o plano ou programa. Em con-
trapartida, observou-se que o Governo do Estado
do Espirito Santo apresentou seminarios de dis-
cussao no municipio de Anchieta, visando informar
a populacéao sobre as politicas a serem adotadas
durante a execugao do projeto. Uma das formas
de realizar o monitoramento participativo €, segun-
do Costa, Bursztyn e Nascimento (2009), inserir
futuramente atores da comunidade ao longo do
processo de implanta¢do da ferramenta na regiao.

O Processo da Avaliagdo Ambiental Estratégica,
pautado na elaboragédo das PPPs, tem um papel
fundamental na coordenagdo de avaliacdo dos
fatores criticos de decisao que fardo parte do
planejamento do governo. Tendo por referéncia
Caliman (2008) — de que a AAE parte primeira-
mente de um diagndstico —, € preciso responder a
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algumas questdes de estudos a serem realizados
na regido: Como esse cenario atual vai configurar-
-se no futuro? Quais setores necessitam de maio-
res “cuidados” na regido? Irdo ser atendidas as
necessidades basicas da populagdo com a adogao
da AAE? E as necessidades econOmicas serao
atendidas? Além dessas questdes, este estudo
surge como um ponto de partida para futuras
analises de impactos ambientais subsidiadas pela
ferramenta da AAE no Brasil.

No Brasil, ainda nao existem referéncias concei-
tuais nem mesmo um arcabouco legal perante a
adocdo da Avaliagao Ambiental Estratégica. Por
isso se faz necessaria a adogao da ferramenta
AAE mais como instrumento de fomento as dis-
cussdes internas e baseadas nas experiéncias
institucionais brasileiras do que por imposigao de
um modelo externo. Desse modo, a participagao
da sociedade na discussao do modelo da AAE a
ser implementado fica fortalecida para que o Brasil
reflita em um modelo mais autbnomo, baseado
nas caracteristicas das demandas internas, que
possa complementar instrumentos ja existentes
na Politica Nacional do Meio Ambiente (PELLIN
et al., 2011).

Por fim, o Governo do Estado precisa analisar um
instrumento que vise regulamentar as atividades
das empresas que atuardo no polo, para que a
regido de Anchieta tenha um desenvolvimento
sustentavel, respeitando as leis ambientais e as
necessidades basicas da populacdo. A Avaliagao
Ambiental Estratégica apresenta-se como esse
instrumento com potencial de regular as praticas
de desenvolvimento regional, cabendo ao governo
mediar a ligagcao dessa ferramenta e suas boas
praticas de gestdo com a condugédo das politicas
de desenvolvimento dos municipios beneficia-
dos pelo polo, para que, em um futuro préximo,
Anchieta ndo se torne uma regido de dimensdes
impactantes indesejaveis.
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1. INTRODUGAO

O mercado cada vez mais esta exigindo das em-
presas flexibilidade, rapidez e assertividade nas
suas decisdes, visto que aumenta a velocidade em
que a informacgéao circula mediante a globalizag&o.
As palavras “estratégia” e “projeto” aparecem com
maior frequéncia nos discursos formais e informais
no meio empresarial.

Este trabalho visa fornecer ao leitor um caminho
pratico, baseado nas experiéncias dos autores,
quando resultados satisfatérios sdo alcangados.
Os dados utilizados s&o ficticios, porém advindos
de trabalhos praticos.

O ponto de partida para o trabalho é buscar a defini-
¢ao de missao, visao e valores da empresa e anali-

sar ambiente interno e externo, a fim de confeccionar
a matriz SWOT e identificar a situagao atual dela.

Com base na matriz SWOT, definem-se as agbes
provaveis, que, analisadas e priorizadas, podem/
devem transformar-se em projetos, os quais, além
de priorizados e documentados, tém sua viabilida-
de identificada por meio de indicadores.

Este trabalho traz também ferramentas para fa-

cilitar a pratica da estratégia e possibilitar que as
empresas de qualquer tamanho atinjam sua vis&o.

2. ESTRATEGIA

Estratégia € uma palavra antiga, que teve o seu
conceito atualizado ao longo do tempo. No século
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IV a.C., Sun Tzu, no seu livro “A Arte da Guerra”
Tzu (2006), trata, nos seus 13 capitulos, de planos
para vencer as guerras. Nos dias de hoje, ainda é
referenciado como o primeiro autor de que se tem
noticia a falar sobre estratégia.

Desde a segunda metade do século XX, Peter
Drucker, com os seus livros “A pratica da Geréncia”
(1954) e “Gestor Eficaz” (1967), trazia o conceito
de estratégia, antes utilizado no ambito militar
para dentro das organizag¢des. Tal conceito tem
evoluido.

No Brasil, Semler (1988) provoca uma revolugao
na gestdo empresarial aplicando os conceitos de
Drucker e de outros autores internacionais. Atu-
almente tragar sua estratégia € uma questao de
sobrevivéncia da empresa.

3. RESPONSABILIDADE DA ALTA DIREGAO
DA EMPRESA

Ao iniciar o planejamento estratégico na empresa,
é de extrema importancia que a alta direcdo esteja
comprometida, pois, caso contrario, como se vé
em muitos casos, o planejamento acaba n&o sen-
do feito. Explica Andrews (apud MONTGOMERY,
1998, p. 469):

Muitos CEQ's, rejeitando a praticidade de
uma estratégia consciente, costumam dirigir
uma empresa com base em estratégias néo-
-formuladas, incrementais ou intuitivas, que
jamais foram articuladas ou analisadas — e
que, portanto, ndo foram deliberadas pelo
conselho. Outros ainda n&o acreditam que
seus diretores sejam capazes de fazer mais do
que concordar com recomendagdes estratégi-
cas. E outros podem restringir as discussdes
estratégicas ao nivel gerencial para evitar que
o conselho entre no campo estratégico e, por
conseguinte, reduza o poder dos executivos
de moldar, por conta prépria, o futuro de suas
empresas.

Por esse motivo, inicia-se o planejamento estra-
tégico da empresa pela alta diregao, identificando
para onde a empresa quer dirigir-se e onde ela se
encontra hoje. O primeiro passo €, portanto, definir
a missao, visao e valores.

4. MISSAO, VISAO E VALORES

Em conjunto com a alta direcdo da empresa, o
estrategista vai verificar se os trés conceitos ja
foram definidos e estao corretamente definidos.

41 MISSAO

O conceito de missdo da empresa é amplamente
aceito como “a razdo de ser da organizagdo”
(CHIAVENATO, p. 83). Embora a frase seja sim-
ples, a definicdo pode ser palco para acirrados
debates. Por que a empresa existe? Para qué?
Para quem? As respostas as questdes estdo
claramente definidas pelos seus gestores? Sao
conhecidas pelos seus colaboradores?

Apresenta-se, a seguir, a metodologia para
identificar a missao da empresa, de forma mais
palpavel. Primeiramente, busca-se identificar se
a missdo da empresa existe e esta oculta ou se
nao foi pensada. Utilizam-se as questdes abaixo,
que serao submetidas aos gestores da empresa
(nivel gerencial e diretoria). As questdes séo dis-
ponibilizadas aos gestores por meio de formulario
préprio (ANEXO 1).

1. A empresa possui incentivos financeiros e
materiais de alguma entidade?

2. Como sao desenvolvidas as competéncias dos
colaboradores?

3. Como séo arrecadados os recursos para ma-
nutencdo da empresa?

4. A empresa desenvolve plano de agao anual-
mente?

5. Quais sao as atividades principais da empresa?
6. Quem séo os clientes da empresa?

7. Quais sdo as empresas utilizadas como refe-
réncia e o que elas fazem melhor?

8. Como vocé vé a empresa daqui a dois anos?
9. Os clientes da empresa estao satisfeitos?
10.A empresa esta atendendo a todas as exigén-

cias legais?

A compilagao das respostas pode ser feita utili-
zando-se o formulario fornecido pelo SEBRAE
(PINTO, 2012, p. 46).

Qual a razéo de existir da empresa?

O que fazemos? | Para quem Como fazemos?
fazemos?

A frase sintese é:

Quadro 1 — Missao da empresa

Fonte: Elaborado pelos autores.
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O estrategista compila as respostas dos participan-
tes, e, juntos, definem a frase-sintese chegando a
frase final, que representara a missao da empresa.

Exemplos de missao:

a) Mc Donald’s — Servir comida de qualidade
proporcionando sempre uma experiéncia ex-
traordinaria.

b) Companhia Vale do Rio Doce — Transformar
recursos naturais em prosperidade e desen-
volvimento sustentavel.

c) Sugestao para uma empresa comercial — Co-
mercializar os produtos de forma sustentavel
garantindo o bem-estar da comunidade e a
sustentabilidade do meio ambiente.

4.2 VISAO

Quando se fala em visdo, normalmente se trata de
uma imagem. No ambito do planejamento estraté-
gico, a visdo da empresa é exatamente a imagem
que ela faz de si mesma no futuro (CHIAVENATO,
2010, p. 87). E importante identificar também qual
€ esse futuro, o que normalmente nao é feito. Ele
pode ser breve, longo, continuo.

A fim de identificar a visdo da empresa, utilizam-
-se as questdes abaixo no formato do formulario-
-padrédo (ANEXO I):

1. O que queremos ser no futuro o que ndo somos
hoje?

N

Quando sera esse futuro?

Uma vez alcangado o que queremos, qual sera
a nova imagem da empresa?

Como vemos a empresa daqui a dois anos?
Como vemos a empresa daqui a cinco anos?
Como vemos a empresa daqui a dez anos?

N o o s

O que estamos fazendo hoje para ser o que
queremos?

8. O que nao estamos fazendo hoje para ser o
que queremos?

A compilagao pode ser feita no formulario utilizado
pelo SEBRAE (PINTO, 2012, p. 49):

O que queremos ser no futuro e que ndo somos hoje?

Queremos ser N&o somos

A frase sintese é:

Quadro 2 — Viséo da empresa
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Exemplos de visao:

a) Mc Donald’s — Servir comida de qualidade
proporcionando sempre uma experiéncia ex-
traordinaria.

b) Companhia Vale do Rio Doce — Ser a empresa
de recursos naturais global nimero um em cria-
¢ao de valor de longo prazo, com exceléncia,
paixao pelas pessoas e pelo planeta.

c) Sugestado para uma empresa comercial — Ser
lider de venda no mercado em que atua até
2017 e, dai em diante, ser referéncia de quali-
dade e confianga.

4.3 VALORES

Os valores sdo os pilares morais sobre os quais
a empresa foi constituida e sera baseada. Sao os
atributos e virtudes que a empresa preza (CHIAVE-
NATO, 2010, p. 90). Deve-se pensar com cuidado
nos atributos que a empresa vai considerar, para
que ndo sejam somente palavras em um quadro
na parede.

Utilizam-se as questdes abaixo, inseridas no
formulario-padrao (ANEXO I):

1. Quais sao os principios, padrbes e agdes con-
siderados validos para a empresa?

2. Como as pessoas tratam umas as outras?
3. Como os grupos conduzem as atividades?

4. O que os colaboradores consideram mais im-
portante para a empresa?

5. Quais sdo os significados claros e concisos
que sao compartilhados por todos e contribuem
para a sua construgéo?

Depois de submeter o questionario aos diretores
e gerentes, o estrategista compila os resultados
e sugere a frase-sintese, utilizando o formulario
SEBRAE (PINTO, 2012, p. 52).

Definindo os Valores

Mantidos: Incorporados: Resgatados: Eliminados:
Temos e N&o temos e Tivemos e Temos e ndo
queremos queremos queremos queremos mais

manter voltar a ter

A frase sintese é:

Quadro 3 — Valores da empresa
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Exemplos de valores:

a) Mc Donald’s — Oferecemos qualidade, servigo
& limpeza aos nossos clientes; incentivamos
o espirito empreendedor; temos um forte com-
promisso com a nossa gente; maximizamos a
rentabilidade das nossas operagdes; operamos
um negaécio em um ambiente ético e responsa-
vel; contribuimos para o desenvolvimento das
comunidades em que atuamos.

b) Cia. Vale do Rio Doce — A vida em primeiro
lugar; cuidar do nosso planeta; crescer e evoluir
juntos.

c) Sugestdo para uma empresa comercial — Etica;
transparéncia; sustentabilidade.

Apds a compilagdo, missao, visdo e valores de-
verao ser submetidos a aprovagao da diretoria/
conselho e divulgados para os colaboradores.

5. ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

O objetivo de analisar o ambiente externo é identi-
ficar as oportunidades e ameacgas a que a empresa
esta e estard sujeita.

Oportunidades sédo as situagbes externas a em-
presa, atuais ou futuras, que, se adequadamente
aproveitadas pela empresa, poderao produzir
influéncia positiva no sucesso da empresa.

Ameagas sao situagdes externas, atuais ou fu-
turas, que, se nao eliminadas, minimizadas ou
evitadas, poderao comprometer significativamente
0 sucesso da empresa.

Para analisarmos o ambiente externo, utilizamos
o seguinte roteiro:

a) Definir o escopo do ambiente a ser analisado —
O seu planejamento estratégico sera feito para
quanto tempo (1 més, 1 ano, 10 anos, etc.)?
Sera considerado para que abrangéncia geogra-
fica (cidade, estado, pais, mundo globalizado)?

b) Selecionar as informagdes relevantes — Dentro
do cenario escolhido, selecionar as informa-
¢bes que deverdo ser acompanhadas, tais
como: inflagdo, taxas de juros, concorréncia,
PIB, demanda, tecnologia, divida externa,
oferta, tendéncias, etc.

c) Escolher o cenario de referéncia — Escolher
se 0 cenario mais importante para a empresa
€ o politico, o tecnolégico, o econémico ou o
mercadoldgico; identificar as fontes de informa-
¢ao referentes ao cenario escolhido; cenario
econdmico: Revista Suma Econémica; cenario
mercadoldgico: Instituto Paulista de Pesquisa
de Mercado (IPPM).

d) ldentificar as oportunidades e ameacgas no
cenario de referéncia — Com base nas infor-
macdes coletadas, listar entre trés e cinco
oportunidades e ameacas para a empresa.

Obs.: Sempre devemos considerar 0 mesmo nu-
mero de oportunidades e ameacgas.

6. ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

Analisar o ambiente interno significa identificar os
pontos fortes e fracos da empresa. A metodologia
utilizada é a dos dez “M” do Autodiagnéstico,
segundo Costa (2005). E aplicado para cada “M”
um questionario ao gestor responsavel pela area
e identifica-se se ha pontos fortes ou fracos nesse
“M”, compilados no quadro adiante. Seguem os
“M” com as respectivas questoes:

Management — Refere-se a gestdo, supervisao,
lideranga. Questdes a serem aplicadas: 1) Como
funcionam os processos decisorios?; 2) Como € a
gestao de tecnologias e de sistemas de informa-
¢ao? Aempresa possui gestao estratégica? Como é
o relacionamento com os acionistas e stakeholders?

Mao de obra — Refere-se aos recursos humanos,
capacitagao, motivagao. Questdes: 1) Como € o
recrutamento e selegdo de pessoal?; 2) Como
funciona a capacitacao, treinamento e desenvol-
vimento de recursos humanos?; 3) Os gerentes e
supervisores sado preparados para a gestdo das
pessoas?; 4) A empresa acompanha a satisfacao
dos funcionarios e gerentes?

Maquinas — Referem-se aos equipamentos,
aparelhos e sistemas. Questdes: 1) Como estdo
as instalagdes elétricas, hidraulicas, utilidades e
seguranga?; 2) Como é a manuteng¢ao de maqui-
nas e equipamentos?; 3) Como séo atualizadas
as redes de intranet, extranet e internet?

Marketing — Conhecimento do mercado. Questdes:
1) Aempresa investe nos langamentos de produtos?;
2) Como é o pds-venda e a assisténcia técnica?; 3)
A empresa tem Servigo de Atendimento ao Cliente?

Materiais — Referem-se aos fornecedores, supri-
mentos. Questdes: 1) Como funciona a cadeia de
suprimentos?; 2) Aempresa assegura a qualidade
na aquisi¢cdo?; 3) Como é a gestao de estoques?

Meio ambiente — Refere-se a reciclagem, sus-
tentabilidade. Questdes: 1) Preocupa-se com o
licenciamento ambiental?; 2) Tem programas de
economia de agua, energia, insumos?; 3) Faz
reciclagem de residuos?
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Meio fisico — Refere-se as instalagdes, funciona-
lidade, conforto. Questdes: 1) Preocupa-se com
a circulagdo interna, estacionamento, iluminagao,
limpeza e arrumagéo?; 2) Preocupa-se com a pro-
tecdo e seguranga pessoal e patrimonial?

Mensagens — Referem-se a comunicagao, trans-
paréncia. Questdes: 1) Como funciona a comu-
nicagao interna e com clientes e fornecedores?;
2) Os colaboradores conhecem o planejamento
estratégico da empresa?

Métodos — Referem-se aos processos. Questdes:
1) Os procedimentos da empresa sdo documen-
tados?; 2) A empresa tem sistemas de garantia
de qualidade?

Money — Refere-se as finangas. Questdes: 1) A
empresa gerencia os fluxos de caixa?; 2) Existe
orgamento e acompanhamento orgamentario?; 3)
Tem metas de lucratividade e acompanhamento
das metas?

Identificados os pontos de cada “M”, faz-se a
classificagéo por meio do quadro:

Pontos Pontosa Pontos Zonas Localizagao
Fortes  Melhorar Fracos
MUITOS  Poucos (Nenhum) - Coroa mais interna
Alguns Alguns Poucos Verde 22 coroa mais
interna
Alguns MUITOS  Alguns Amarela Coroa intermediaria
Poucos Alguns Alguns 22 coroa mais
externa
(Nenhum)

Poucos  MUITOS Coroa mais externa

Quadro 4 — Resumo de anélise interna

Fonte: Elaborado pelos autores.

Segue o radar construido:

Money

Management

Mao-de-

Métodos obra

Mensagens Maquinas

Meio fisico Marketing

Meio
ambiente

Materiais

Figura 1 — Radar

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Verifique quantos itens foram escolhidos na analise
do ambiente externo (3 a 5). O mesmo numero
devera ser aplicado no radar, escolhendo os pon-
tos fortes (mais internos) e os pontos fracos (mais
externos).

A andlise dos ambientes interno e externo € de im-
portancia impar para o sucesso futuro da empresa,
como ja dizia Sun Tzu no séc. IV a.C. (TZU, 2006,
p. 23):

Conhece teu inimigo e conhece-te a ti mesmo;
se tiveres cem combates a travar, cem vezes
seras vitorioso.

Se ignoras teu inimigo e conheces a ti mesmo,
tuas chances de perder e de ganhar seréo
idénticas.

Se ignoras ao mesmo tempo teu inimigo e a ti

mesmo, sé contaras teus combates por tuas
derrotas.

Se considerarmos o inimigo como o ambiente
externo e a nés mesmos como o ambiente in-
terno, verificaremos que a estratégia utilizada
na guerra desde varios séculos atras é atual e
se aplica as organizagbes. O resumo dessas
analises é feito na matriz SWOT, detalhada na
proxima segao.

7. MATRIZ SWOT

A matriz SWOT tem por nome as iniciais das pa-
lavras em inglés—Strengths (forgas), Weaknesses
(fragilidades), Opportunities (oportunidades), Thre-
ats (ameacas) — cuja ideia inicial é do séc. IV (TZU,
2006), quando ele recomenda que: “concentre
as forgas” (p. 16); “ciente de suas capacidades e
limitagdes” (p. 14); “Nao deixe escapar nenhuma
oportunidade” (p. 36); “Sobressai-se em resolver
as dificuldades quem as resolve antes que apa-
recam” (p. 20).

A matriz SWOT é construida realizando o
cruzamento das forgas, fraquezas, oportu-
nidades e ameacgas identificadas na analise
dos ambientes interno e externo. Construida
a matriz, verifica-se se ha relagdo em cada
item, classificando-a segundo sua importancia
(0 = sem relagao; 1 = fraca relagao; 2 = forte
relagcéo), e totaliza-se cada quadrante a fim de
diagnosticar a situacdo da empresa e a indica-
¢ao do rumo a tomar.

Exemplo de matriz SWOT preenchida:
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MATRIZ SWOT
Oportunidades Ameacas
[%2]
[72) —_ ~ @
3 8| § | 8¢
o [ S O +=
o g B S| 3 | 35
Q@ © 5 w S Z 88
0 @ 5 o o ) S5
@ £ o 35 L2 S O
o = n Z 0O O I @
s Mix de Produtos 2 2 2
5 |Parcerias 1 1 1
L | Software / Tecnologia 0 0 0
§ Espaco Fisico 2 2 2
[ .
% Logistica 2 2 2
i | M3o de Obra capacitada 1 1 1
Desenvolvimento 9

Manutengao

Crescimento

Sobrevivéncia

11

Quadro 5 — Matriz SWOT concluida

Fonte: Arquivo dos autores.

Depois de conhecer o quadrante da empresa (o
de maior valor), identificam-se as caracteristicas
da empresa:

* Q1 (Desenvolvimento): a empresa deve tomar
acgodes ofensivas, aproveitando as oportunida-
des que o ambiente oferece, potencializadas
com as suas forgas internas.

* Q2 (Manuten¢ao): a empresa deve utilizar as
suas forgas para criar barreiras as ameacgas
que o mercado externo sinaliza.

* Q3 (Manutengao): a empresa deve trabalhar
o ambiente interno, a fim de minimizar as suas

fraquezas, para aproveitar as oportunidades
que o mercado oferece.

* Q4 (Sobrevivéncia): a empresa encontra-se
em crise, devendo com urgéncia adotar politi-
cas de contencdo ou mesmo de desativagao.

Pode-se aproveitar a matriz SWOT para identificar
possiveis agdes que, priorizadas, se tornam pro-
jetos, como é feito pela equipe em consultorias.

Os relacionamentos considerados fortes séo
listados e a diretoria da empresa sugere acdes
para minimizar ameacgas ou potencializar oportu-
nidades, conforme exemplo:

MATRIZ SWOT
Oportunidades Ameacgas
[%2]
(2] j— ~ o
3 8 E ¢
o c = O +
o S S o 8 25
Qo ®© 5 » O z 8 3
h= o g g2 2 €5
o S » 23 S s
» | Mix de Produtos D1 D2 D3
©
%’" Parcerias
- Software / Tecnologia
§ Espaco Fisico C1 C2 C3
2 |Logistica c4 cs5 cé
©
L |Mao de Obra capacitada

Quadro 6 — Matriz SWOT com relacionamentos fortes destacados

Fonte: Arquivo dos autores.
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Quadrante do Desenvolvimento

O que a empresa pode fazer para aproveitar as oportunidades
através de suas forgas?

D1 (Mix de Produtos x Petréleo e Gas)
D2 (Mix de Produtos x Mineragéo)
D3 (Mix de Produtos x Siderurgia)

A empresa é forte no mix de produtos e atende aos setores
mais importantes da regido. Pode realizar agdes de marketing e
descontos para aumentar as vendas.

O que a empresa pode fazer para minimizar as ameagas,
aproveitando as suas forgas?

Realizar pesquisas constantes na concorréncia.

Fortalecer as parcerias com reunides e acordos.

Identificar as parcerias da concorréncia.

Identificar a tecnologia utilizada pela concorréncia.

Quadrante do Crescimento

Onde a empresa pode atuar internamente para minimizar as
suas fraquezas?

C1 (Espaco Fisico x Petréleo e Gas)
C2 (Espaco Fisico x Mineracao)
C3 (Espaco Fisico x Siderurgia)

A empresa esta inserida em um cenario propicio para o
crescimento, porém nao possui estrutura fisica compativel.
Melhorar a estrutura fisica.

C4 (Logistica x Petroleo e Gas)
C5 (Logistica x Mineragéo)
C6 (Logistica x Siderurgia)

O processo de Logistica é bastante falho. Melhorar o processo
e estrutura de Logistica.

Quadrante da Sobrevivéncia

Existem pontos de atengédo que devem ser tratados com
urgéncia. O que a empresa pode fazer?

S1 (Espaco fisico x Novos Concorrentes)

Aumento do espaco fisico é urgente.

S5 (Logistica x Crise Nacional)

Melhorar os processos de Logistica & urgente.

Quadro 7 — Agbes determinadas pela diretoria para os relacionamentos fortes
Fonte: Arquivo dos autores.

8. DAS AGCOES AO PROJETO

Uma vez identificadas as agdes mais importantes
para a saude da empresa, o que se faz normal-
mente é utilizar o BSC (Balanced Scorecard), que
€ hoje considerado como um sistema de gestao
estratégica (KAPLAN, 2002), no qual é possivel
configurar a estratégia em longo prazo. O que se
pretende neste trabalho n&o é excluir essa im-
portante ferramenta, que pode ser utilizada como
mais um ponto de apoio a decisdo. A intengao é
tornar o planejamento estratégico acessivel aos
gestores sem a dependéncia de um especialista,
apresentando ferramentas de uso pratico e igual-
mente valido.

Portanto, identificadas as agbes, os gestores
reunem-se e priorizam-nas. Uma ferramenta util
é o Método BASICO (DAYCHOUM, 2013).

O Método BASICO consiste em atribuir a cada
agao uma nota de 0 a 10, considerando a impor-
tancia da acdo para a empresa sob o aspecto do
critério em questao.

Cada letra da sigla do método corresponde aos
critérios:

B — Beneficios para a organizagéo (aumento de
receita, redugéo de custos, etc.);

A — Abrangéncia (area de atuagédo da empresa);

S — Satisfagdo do cliente interno (aumento do
indice de satisfacdo dos colaboradores);

I — Investimento requerido (VPL, TIR, Payback);

C — Cliente externo satisfeito (aumento do indice
de satisfagao dos clientes externos);

O — Operacionalidade simples (indicadores simples
de acompanhamento de metas e do projeto).

As notas obtidas dos gestores s&o compiladas
em uma planilha e identificam-se agdes que serao
inseridas no orgcamento como projetos a serem
postos em pratica no préximo exercicio (ou mesmo
imediatamente).

Método BASICO
Substituigao 4 4 4 2 4 4 22 2
Modernizagéo 4 4 5 4 4 3 24 1
Espansédo 4 3 2 4 3 4 20 3
Estratégico 2 2 3 4 3 2 16 4

Quadro 8 — Quadro resumo do Método BASICO

Fonte: Arquivo dos autores.

9. CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho vem sendo aplicado em consultorias
prestadas pelos autores e obtendo resultados

CIENTIFICA CET-FAESA: Rev. da Faculdade de Tecnologia FAESA. Vitéria, Ano 6, n° 7, p. 45-52, Jan. / Jun. 2015.



52

satisfatorios nas empresas, pela sua praticidade
e simultaneamente consisténcia obtida pelo em-
basamento tedrico.

O objetivo do artigo € compartilhar com os profis-
sionais e gestores uma ferramenta interdisciplinar,
pratica, eficiente, consistente e perene, para que
seja utilizada pelas empresas visando ao seu cres-
cimento e colaborando com o sistema de gestao
ainda em desenvolvimento pelas empresas do
nosso estado.

Seguindo a metodologia aqui apresentada, o
planejamento estratégico passa a ser acessivel a
pequenas empresas, podendo ser concretizado
pelos proprios gestores, sem a necessidade de
alto investimento em consultoria especializada.
E necessario somente que haja um gestor para o
projeto que vai coordenar, compilar e mediar as
divergéncias que ocorram durante o processo.
Fica subentendido que a presenga de um espe-
cialista no assunto nao é dispensavel e, as vezes,
€ necessario durante o decurso do processo. O
que se propode é simplificar o processo para que
as pequenas e microempresas que nao possuem
capital para contratar especialistas realizem seu
planejamento estratégico e, consequentemente,
melhorem seu desempenho internamente e no
mercado.

ANEXO |
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RESUMO

Aurbanizagéo acelerada das ultimas décadas tem tornado necessario o planejamento urgente de agdes
ambientalmente sustentaveis no que tange ao saneamento basico em nossas cidades. Diante de tal
premissa, este texto aborda as reflexdes e composi¢gdo de um cenario proposto para um municipio
litordneo do estado de Sao Paulo com foco na imprescindivel consonancia entre medidas estruturais e
ndo estruturais, visando a obtencao de um cenario ambientalmente sustentavel que proporcione melhor
qualidade de vida a populagéo.

Palavras-chave: Gestdo ambiental. Educagédo ambiental. Recursos hidricos.

ENVIRONMENTAL MANAGEMENT: THE NEED FOR CONVERGENCE BETWEEN
STRUCTURAL MEASURES AND NON-STRUCTURAL IN A CASE STUDY

ABSTRACT

Increasing urbanization in recent decades have become necessary planning urgent actions of
environmentally sustainable in terms of the basic sanitation in our cities. Faced with this premise, this
text addresses the reflections and composition of a proposed scenario for a coastal city in the state of
Sao Paulo with the focus on the critical line between structural measures and non-structural aiming at
obtaining a scenario environmentally sustainable and that provides the best quality of life for the population.

Keywords: Environmental management. Environmental education. Waterresources.

1. INTRODUGCAO

O Rio do Pogo, com seus 14km de extensdo e
localizagao no tragado paralelo ao mar, tem sido
alvo de um processo de recuperagao ambiental
incluindo o manejo sustentavel das aguas de
drenagem urbana e de saneamento ambiental.

Em questdes de saneamento urbano, a impres-
cindivel inclusao de questdes técnicas complexas
envolvendo questdes estruturais e ndo estruturais
torna o processo um empreendimento dependente
de profissionais de diferentes areas e, sobretudo,

a sinergia tanto das agbes oriundas das compe-
téncias de cada area quanto de suas intercone-
x0es harmobnicas e em prol da totalidade. Por
tais razdes, confluem para o processo decisoério
questdbes comumente atinentes a engenharia, a
gestao de pessoas, as ciéncias da natureza e as
ciéncias humanisticas, em especial a educagao.

Diante desses amplos dominios do saber, um
processo dessa magnitude compreende a cons-
trugdo de estudos que atendam as necessidades
da populagdo, cujo envolvimento no processo é
condi¢ao fundamental para o sucesso das agoes.
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2. GESTAO AMBIENTAL

Aevolugao dos conceitos em saneamento ambien-
tal (WHO, 2014) tem quebrado todos os paradig-
mas na concepc¢ao de alternativas de engenharia,
cuja tendéncia é a implantacdo de conceitos como:

» aparticipagao ativa da comunidade na escolha
dos cenarios e alternativas para os problemas
identificados;

* a necessaria conjungado das medidas estrutu-
rais e ndo estruturais como solucao integrada;

* maior aproximagédo da comunidade com o
recurso hidrico, por meio da criagdo de equi-
pamentos especiais e alternativos, bem como
da criacédo de espacos interativos e de lazer;

» a facilitagdo de obtencdo de sinergia entre a
comunidade e o poder publico, no sentido de
promover a corresponsabilidade pela criagao,
implantagéo, conservagao e manutengéo dos
equipamentos publicos, entre outros.

O processo historico da relagdo do ser humano
com os recursos hidricos tem sido marcado pela
utilizagéo crescente e predatodria, especialmente
em relagdo ao manejo dos residuos soélidos e dos
efluentes de esgotos domésticos e industriais.

Apébs o processo de urbanizagao das ultimas
décadas, o despejo de residuos e de efluentes
sanitarios sem o devido tratamento tem sido uma
agravante no impacto ambiental dos mananciais
hidricos e tem gerado dificuldades profundas
relativamente aos alagamentos de habitagdes
e estabelecimentos destinados a produgao,
comércio e servigos, atingindo diretamente a
populagao.

Tratando-se de uma questdo complexa, o manejo
dos recursos hidricos envolve agdes nos diferentes
pontos da cadeia de producgéo e consumo e afeta
todas as espécies que habitam a regido, deman-
dando uma forte consonancia entre as acgoes
estruturais e as nao estruturais.

3. METODOLOGIA

Com relacdo ao presente caso, 0 processo en-
volveu o levantamento topografico, o reconheci-
mento e a definicdo da area compreendida pelo
rio, o referenciamento dos pontos de apoio a rede
geodésica municipal e a elaboragao dos produtos
cartograficos, convergindo para a busca de uma
solucdo ambientalmente correta, socialmente justa
€ economicamente sustentavel.

Para o melhor conhecimento das necessidades
da comunidade que reside na bacia do Rio do
Poco e a sua efetiva participagdo na elaboragao
do projeto, foram coletados dados por meio de
questionarios, incluindo questées como: tempo
de residéncia no local; ocorréncia de inundagoes;
existéncia de sistemas de esgotos individuais ou
coletivos; frequéncia de coleta de residuos solidos;
existéncia de peixes e realizacdo de pescarias;
necessidade de realizagdo de mudancas na con-
dicao atual do rio.

Com base no mapa da bacia do Rio do Pocgo,
foi elaborada uma estratégia para os locais que
apresentassem relevantes prejuizos em termos
de inundagdes, acumulo de residuos sélidos e
langamento de efluentes domésticos diretamente
na rede de esgotos pluviais, sendo definidos os
locais de entrevistas em raz&o das 25 sub-bacias
e sua extensao, considerando os problemas de
inundacgao e o relevo em questao.

Foi realizado ainda o levantamento do sistema
de drenagem existente, incluindo ruas n&o pavi-
mentadas e com escoamento por meio de valas a
céu aberto, assim como as areas que ficam inun-
dadas temporaria ou permanentemente. Para a
modelagem hidroldgica foi utilizada a metodologia
sistematizada por Oliveira (2003). Ele afirma que
a importancia dos modelos reside na possibilida-
de de relagdes de causa e efeito, mesmo sem
realizar o modelo fisico real, estimando, de forma
eficiente, o comportamento da agua e a magni-
tude das variaveis envolvidas. Torna-se possivel
avaliar, simular e prever os danos causados pelas
inundacdes, além de planejar e administrar a to-
mada de deciséo e a gestao dos recursos hidricos
(OLIVEIRA, 2003).

Os riscos simulados nessa bacia para os cenarios
foram 5, 10, 25, 50 e 100 anos com base no com-
promisso entre o prejuizo devido a inundagao e
o custo da construgdo da drenagem. De acordo
com o manual de drenagem, o risco de 25 anos é
adotado para drenagem principal, com potenciais
danos por interrupgao de trafego, prejuizo material
e humano (SAO PAULO, 2012).

Foram definidas as condigbes de ocupagéao atual
e futura segundo a tabela de “usos do solo” —
USSCS e Método Racional.

A determinagao da quantidade de edificacbes
existentes nas zonas de inundagdo compreendeu
a andlise de imagens de satélite, a montagem do
mosaico e o georreferenciamento, bem como a
vetorizagao das areas inundaveis e a quantifica-
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¢do das casas que precisariam ser removidas/
adaptadas.

Aanalise pormenorizada de todas essas variaveis

gerou a adogdo do melhor cenario a ser proposto
para o caso.

ITEM PESQUISADO

Tempo de residéncia na area.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Aarea em questao possui 14,3km e mais de 3.780
habitagoes, e os resultados obtidos com os ques-
tionarios estéo descritos no Quadro 1.

| RESULTADO

A maioria mora ha mais de cinco anos no
local.

Gravidade dos problemas de inundagao.

Em cinco sub-bacias, a classificagao foi muito
grave, com frequéncia anual.

Frequéncia de coleta de residuos solidos.

Para a maioria a coleta é feita mais de uma
vez por semana e considerada adequada.

Tratamento de esgotos sanitarios.

Maioria com fossa e sumidouro ou langado
direto no pluvial.

Existéncia de peixes e pratica de pescaria.

Ha peixes, mas a pesca ndo é realizada por
problemas de contaminagao.

Implantagao de postos de entrega voluntaria de
residuos solidos.

Os moradores a favor sdo instalados a uma
distancia maxima de 250 metros.

Implantagédo de areas de lazer e mutirbes de
limpeza.

A grande maioria aprova a ideia.

residuos.

Cobranca de multa por langamento inadequado de

A maioria concorda.

Satisfagdo da comunidade em relagéo ao cenario
atual.

A maioria ndo esta satisfeita com as condi¢des
atuais.

Quadro 1 — Pesquisa realizada com a comunidade da bacia do Rio do Pogo

Fonte: Elaborado pelos autores.

As areas de preservacéo permanente sao de gran-
de importancia ecoldgica tanto por preservarem os
recursos hidricos, a paisagem, a estabilidade geo-
I6gica, a biodiversidade, o fluxo génico de fauna e
flora quanto por protegerem o solo e assegurarem
o bem-estar das espécies que ali vivem (BRASIL,
2006, 2011). Considerando que o Rio do Pogo pos-
sui menos de 10m de largura, a APP compreende
toda a regiéo localizada a 30m das margens do
rio. Com relagéo ao uso do solo, 33,8% da regido
possui alta densidade, 7,9% média densidade e
0,4% baixa intensidade, ocorrendo ainda 21,7%
de mata e 36,2% de campo, totalizando uma area
total de APP de 81,17 hectares.

Outro aspecto importante se refere a inequivoca
associagao entre saneamento basico e saude,
com o incremento das doengas de veiculagao
hidrica e problemas de saude publica, tais como
a leptospirose (WHO, 2014). Além da redugao do
interesse turistico no municipio, a desvalorizagao
imobiliaria, a degradagédo ambiental nos recursos
hidricos e a depreciagao da infraestrutura publica
existente.

5. CENARIOS PROJETADOS

5.1 CENARIO HIGIENISTA

O conceito higienista preconiza como medida de
saude publica e drenagem urbana a eliminagao
sistematica das aguas paradas ou empogadas nas
cidades, assim como a condugao dos efluentes
domeésticos para longe da area urbanizada. Tem
como principal diretriz a evacuagao rapida, por
meio de canalizacdo subterranea, de toda agua
circulante na cidade, passivel de ser contaminada
por dejetos (DESBORDES, 1987). Nesse caso,
seriam medidas de desassoreamento, substitui-
¢ao das travessias, aumento da segdo do rio e
construgéo de dique de protecao contra elevagao
da maré e de comportas Flap.

O desassoreamento consiste na remogao dos
materiais do fundo do leito e das plantas aquaticas
que tendem a reduzir a capacidade de vazéo do
curso de agua. O aumento da calha do rio otimiza
a capacidade de escoamento e estabilidade das
margens.
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Com base nas secdes e extensfes calculadas, a
estimativa de investimentos para implantacao das
estruturas, segundo estudos similares realizados
por parte dos autores deste texto, seria composta
de 11,8% do dique e comportas flap, 81,3% dos
canais, 0,03% das travessias e 0,04% da remogéao
de 130 edificagbes.

5.2 CENARIO DE OCUPACAO ZONEADA

A ocupagéo zoneada é uma alternativa calcada
na prevencao dos riscos e prejuizos, tendo como
premissa basica a formagéo de zonas de ocupa-
¢ao com restricdes de uso, tais como parques de
lazer. Relativamente as areas sujeitas as inunda-
¢bes anuais com prejuizos evidentes, sugere-se
para as edificagdes, nesse caso, 60% adaptadas,
10% removidas e 30% totalmente reconstruidas.

O diagnéstico do sistema de drenagem identificou
caréncias em termos de rede e travessias exis-
tentes, como bueiros e pontes, necessitando a
implantagéo de rede de micro e macrodrenagem,
a substituicdo de estruturas, como canais, buei-
ros e travessias, e a execugdao de manutengao
preventiva e corretiva. As agdes previstas para
a implantagdo do cenario de ocupagao urbana
zoneada teriam um custo aproximado de 71% do
valor do cenario higienista, e ndo estdo computa-
dos os custos das medidas estruturais elencadas
no item anterior.

Atualmente as solugbes de engenharia para pro-
blemas de drenagem urbana estéo voltadas para a
concepgao de alternativas que priorizem o controle
da vazdo na fonte, sem transferir o incremento
de vazéo ao longo da bacia para os trechos de
jusante. Associadas a esse conceito, estdo agdes
nao estruturais de aproximagao da comunidade
com o recurso hidrico, criando uma relagéo de
convivéncia, responsabilidade e coparticipagao
na implantagdo e manutengao ao longo do tempo.

5.3 CENARIO DE USO SUSTENTAVEL

A concepgao de uso sustentavel das aguas ur-
banas, no caso, corresponderia a 32% do custo
do cenario higienista, havendo a integragédo da
comunidade com o recurso hidrico e os locais

para a implantacao de reservatérios de detengao
escolhidos, priorizando os terrenos desocupados
€ as areas publicas.

Neves et al. (2005) ressaltam que projetos de
reservatorios de detengdo em cidades brasilei-
ras, onde a populagédo ainda lanca residuos e
esgotos cloacais em redes que deveriam possuir
apenas esgotos pluviais, devem considerar as
cargas de residuos sodlidos, sedimentos e es-
gotos cloacais existentes e suas perspectivas
futuras. E necessario ainda prever estruturas de
retencéo, limpeza dos reservatérios, educacao da
populacdo, manutencéo das redes de drenagem,
construgdes de baixo impacto no escoamento da
drenagem, modelagem para o dimensionamento
das estruturas e conscientizagcdo da necessidade
de encaminhar o esgoto corretamente para uma
estacao de tratamento.

Por se tratar de uma proposigéo urbanistica ligada
ao recurso hidrico, sdo normalmente concebidos
espacos visando a integragdo e a continuidade
das areas verdes, para que o arranjo proposto se
assemelhe a um parque convencional, conjugando
com a preservagao da mata ciliar e recuperagao
da paisagem ao longo do rio e valorizando a APP
€ a area de uso comum da populagao.

Transfere-se assim o potencial construtivo para
areas mais distantes do recurso hidrico, livres da
inundacéo natural, concebendo ainda redes de
drenagem, terraplenagem e melhorias urbanisti-
cas e ambientais. Em alguns casos, a otimizagao
do sistema de drenagem necessita da alteragao
da ocupacao residencial, o0 que deve ser evitado
sempre que possivel visando ao bem-estar da
populagao.

Nesse caso, foram identificados focos pontuais
de deposigao de residuos solidos na bacia do rio,
embora se faca mister a implantagcao de coleta em
uma parcela das areas, assim como a implantagao
de dispositivos de protecao da rede de drenagem,
considerando a eventual obstrugéo provocada pelo
acumulo de detritos e residuos.

O Quadro 2 apresenta os aspectos positivos e
negativos de cada uma das alternativas possiveis,
cotejando todas as variaveis em questao.
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CENARIO | POSITIVOS | NEGATIVOS
* Pequenas adaptagdes nas * Inundacgdes frequentes, prejuizos econémicos e
residéncias. de saude publica.
Atual
» Descontentamento com danos frequentes e
qualidade de vida comprometida.
* Estruturas formais de * Custo elevado.
s escoamento superficial + Afasta a comunidade do recurso hidrico.

por meio de solugdes
conhecidas e consolidadas.

« Difere da tendéncia atual de drenagem urbana.

* Mantém as condigdes
estabelecidas em termos de

Zoneamento de | recurso hidrico.

* Custo elevado.
» Exige remocao de residéncias.
» Alteracao significativa das condi¢des de

sustentavel das
aguas urbanas

implantagéo por etapas,

priorizando areas criticas.
* Minimiza alteragdes de

densa ocupagao urbana.

uso * Pouco investimento em ocupagao urbana.
medidas estruturais. » Maior descontentamento da comunidade pela
necessidade de remocgao.
» Aproximagao da comunidade | * Necessidade de participagao ativa da
com o recurso hidrico. comunidade desde a concepgao.
Manejo + Solugao de longo prazo, * Necessidade de manutencéo e operacéo das

novas estruturas.
* Adaptacao da comunidade aos novos
procedimentos de seguranca.

Quadro 2 — Comparag&o entre as alternativas estudadas para o Rio do Pogo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando o manejo sustentavel como a melhor
solugdo, salienta-se, entretanto, a necessidade de
implementacao de sistema de esgotamento sanita-
rio, a utilizacao de areas publicas e privadas paraim-
plantacao dos parques lineares e bacias de retengao
e detencdo ao longo do rio, além da implementacao
de um programa de educagdo ambiental para a
integragéo da comunidade como recurso hidrico.

Atualmente os estudos e as vivéncias em edu-
cagdo ambiental (PALACIOS et al., 2011; DAL-
-FARRA,2011; VALDUGA, 2012) tém apontado
alguns aspectos fundamentais para o sucesso das
agdes desta natureza, tais como:

1) a relevancia de considerar-se como um todo
0 ambiente de que o ser humano é parte inte-
grante, respeitando os fatores abiéticos, como
0 solo e a agua, assim como os bidticos, como
0s animais e as plantas;

2) anecessidade de desenvolver agdes de carater
sistémico que envolvam toda a comunidade,
pensando socialmente a questdao em relagéo
ao ambito econdmico e de qualidade de vida
da populacéo;

3) a geracao de agbes que sejam viaveis e con-
tinuas, para que sejam realizadas posterior-
mente em conjunto com a populagao de forma
crescente.

A relagéo da populagdo com o recurso hidrico é
de vital importancia, ja que o rio desempenha um

papel de origem e destino de recursos vitais a
sobrevivéncia da vida na regido, sobretudo em um
municipio cuja economia orbita em torno do turis-
mo. Por tais razbes, sdo fundamentais a conver-
géncia e a sinergia entre as agbes desenvolvidas
nas 116 escolas da regido, nos 6rgaos publicos
€ nas empresas, gerando um circulo virtuoso de
agdes colaborativas que possam retroalimentar-se
continuamente.

Outro aspecto fundamental nesse processo é
a coleta continua de dados que constituirdo
indicadores da eficacia e da efetividade do
programa, sejam residuos langados no rio e no
seu entorno, qualidade da 4gua, implantagédo do
sistema de coleta e tratamento de esgotos, ocor-
réncia de inundacdes, sejam questdes sociais
articulando a triade: participagao colaborativa,
levantamento e utilizagdo de informacgdes e
divulgacédo para a comunidade das melhorias
obtidas. Os seguintes aspectos sado cruciais
nesse processo:

+ Levantamento de informagdes identificando
escolas e instituicbes privadas e publicas,
centros comunitarios e programas ja existentes,
com o principio fundamental “ouvir a cada um
buscando a melhoria para todos”.

* Aplicagdo de questionario a comunidade re-
lacionado a utilizagdo do rio e a percepgao
da comunidade em relagdo ao saneamento
ambiental.
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» Elaboragéao e aplicagdes de atividades para os
alunos, tais como situagdes-problema, articu-
lando os conteudos preconizados a cada nivel
de ensino.

* Busca da melhoria da qualidade de vida da
populagdo com a implantagédo de pragas, re-
servatorios e equipamentos de lazer.

* Reduc¢ao do volume de residuos sdlidos lanca-
dos na calha do rio, incentivando a implanta-
¢ao de sistemas individuais de tratamento de
esgotos.

* Implantacdo de matas ciliares nas APP com
plantio de mudas de espécies nativas.

* Valorizagédo da escola como centro irradiador
de saberes na comunidade, representando as
geragdes que acompanhardo a continuidade
da revitalizagdo do rio, realizando atividades
didaticas calcadas na interdisciplinaridade e
na transversalidade, conforme preconizam os
Parametros Curriculares Nacionais (BRASIL,
1998), e articulando ciéncias da natureza, ma-
tematica e demais areas por meio de situagdes-
-problema, tais como aquelas presentes em
exames do Sistema de Avaliagdo da Educacao
Basica — SAEB (CARNEIRO; DAL-FARRA,
2011; CERVAFILHO et al., 2012).

O levantamento de informagdes conjugando mé-
todos quantitativos e qualitativos (CRESSWELL,
2007) subsidia a elaboragéo de a¢des adequadas
as necessidades e anseios da comunidade, pro-
porcionando a compreensao das redes de socia-
bilidade existentes e optando pela melhor forma
de continuidade do processo.

A apreensao do significado e das representagdes
dos espacgos atingidos pela implementagédo das
obras de recuperagéao do rio por meio de estudos
qualitativos permitira estabelecer um plano de tra-
balho mais adequado a realidade e aos interesses
da populagéo local. Potencializa-se assim o efeito
multiplicador do plano de educagdo ambiental,
criando mecanismos de monitoramento compar-
tilhado na comunidade.

Ademais, a realizacédo de atividades com dados
pluviométricos, fluviométricos, informagdes do
solo, da fauna e da flora da regido, como tam-
bém dos aspectos sociais da populagao. Desse
modo, conectam-se os conteudos da escola com
o contexto vivenciado pelos moradores, integrando
saberes construidos ao longo da vida junto ao rio.

Tais saberes sdo como lembrangas vivas do Rio do
Poco de outrora, evidenciando o impacto sofrido e
indicando um horizonte melhor para a populagao

que ficara conhecendo, vivenciando, compartilhan-
do e planejando o seu futuro.

Compoe-se assim uma rede de propagagéo de
agdes, integrando os processos técnicos ao co-
tidiano daqueles a quem de fato o processo se
destina — os moradores —, otimizando recursos e
aprimorando a qualidade de vida.

Constitui-se assim a linha de tempo composta
por — “o rio que tivemos”, “o rio que temos” e “o rio
que queremos” — sintonizando aspectos cognitivos
e afetivos que emergem da relagdo do morador

com o ambiente.

Por ser a escola um loco de exceléncia para a
producéo e difusdo de saberes na comunidade, a
contextualizagao das acdes oriunda das constru-
¢Oes produzidas pelos professores que conhecem
as peculiaridades dos seus alunos e de suas
familias, ela viabiliza a facilitacdo do processo
de sensibilizagdo dos moradores em relagdo aos
recursos hidricos e ao papel do ser humano na
preservagao do ambiente e das espécies que com
ele convivem.
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RESUMO

Este artigo discute a importancia de um lider e também da lideranga para as organizagdes. O objetivo
é investigar a forma como a lideranga é exercida nas empresas e as caracteristicas dos lideres. A ten-
déncia das organizagdes € melhorar a relagédo entre os lideres e os empregados. Para alcangarem os
melhores resultados e atenderem as necessidades da empresa, os lideres devem ser confiaveis, saber
como interagir com as pessoas, ser bons ouvintes, respeitosos, orientadores, saber como usar o poder
para liderar, ser amigaveis e encorajadores.

Palavra-chave: Lideranca. Lider. Organizagdo. Sucesso.

LEADERSHIP AS A BUSINESS SUCCESS FACTOR

ABSTRACT

This article discusses the importance of leadership and also leadership for organizations. The objective is
to investigate how leadership is exercised in companies and characteristics of leaders. The tendency of
organizations is to improve the relationship between leaders and employees. To achieve the best results
and meet the needs of the company, leaders should be trusted to know how to interact with people, be
good listeners, respectful, guiding, know how to use power to lead, be friendly and encouraging.

Keyword: Leadership. Leader. Organization. Success.

1. INTRODUCAO das pessoas que vém buscando um crescimento
profissional. As pessoas dentro de uma organiza-
Compreende-se que o grande desafio do cotidiano ¢a0 sdo chamadas de diversos nomes, tais como:
de uma pessoa, ao se tornar um gerente ou lider, colaboradores, funcionarios, empregados ou tra-
é substituir sua conduta atual e passar a lidar | balhadores, sejam os que trabalham no escritorio,
com as pessoas para que obtenha sucesso e sejam 0OSs que trabalham no chéo da fabrica.

seja bem-sucedida em sua nova fungéo dentro da
organizagdo. Essa adaptagdo n3o é apenas uma | De acordo com Idalberto Chiavenato:
obrigacado, e sim uma questdo de sobrevivéncia
devido as exigéncias do comportamento profissio- As pessoas podem aumentar ou reduzir as
nal que as empresas buscam em detrimento do forgas e fraquezas de uma organizacgo depen-

o ~ . dendo da maneira como elas sao tratadas. Elas
trabalhado individual na construgéo de equipes.
podem ser a fonte de sucesso como podem

ser a fonte de problemas. E melhor trata-las

Pode-se dizer que as organizagbes e as pessoas como fonte de sucesso. Para que os objetivos
s@0 quase inseparaveis, pois 0 maior bem de da gestdo de pessoas sejam alcangados, é ne-
uma empresa é desenvolver o capital intelectual cessario que as pessoas sejam tratadas como
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elementos basicos para eficacia organizacional
(CHIAVENATO, 2010, p. 10).

Arelagao de um lider com sua equipe é facilitar o
andamento de suas atividades buscando sempre
atingir maiores resultados com a preocupacéo de
aproveitar o talento e as competéncias individuais.

Para que os lideres ganhem respeito de suas equi-
pes, é necessario que eles comecem a respeitar
as pessoas, a demonstrar esforcos e a buscar
desafios para que apreendam uns com os outros.

Segundo Idalberto Chiavenato:

[...] o mundo organizacional requer lider para
condugao bem-sucedida das organizagdes e a
lideranca representa a maneira mais eficaz de
renovar e revitalizar as organizagdes e impul-
siona-las rumo ao sucesso e a competitividade.
Sem a lideranga as organizagdes correm o risco
de vagar ao léu e sem uma diregdo definida. A
lideranca introduz forga, rigor e rumo definido
nas organizagdes (2010, p. 345).

Desse modo, a reflexdo do conjunto de conhe-
cimentos, habilidades e comportamentos de um
lider torna-se importante para administragéo de
uma empresa.

A metodologia utilizada para este trabalho foi a
pesquisa bibliografica, que buscou fundamento
tedrico sobre lideranga, seus tipos e as caracte-
risticas dos lideres. O contexto apresentado no
artigo aponta como a geréncia pode aumentar a
produtividade da equipe. Portanto, o objetivo foi
conhecer os tipos de liderangas, bem como seu
impacto dentro da organizacao.

O tema lideranga é recorrente de observar a
necessidade de compreendé-lo como fonte de
sucesso. Por isso, acredita-se na importancia de
estudar os tipos de lideres dentro de uma organiza-
¢éo, identificando sua eficacia e compreendendo
o real papel dos lideres nas organizagdes como
fonte de sucesso e inspiracao.

Ante essa concepgao, foi proposta a subsequente
pergunta: Quais as caracteristicas das liderancas
de sucesso?

2. CONCEITO DE LIDER E LIDERANGA

Alideranga surge de uma pessoa que se destaca
em um determinado grupo e se torna um lider pas-
sando a comandar pessoas que, juntas, alcangam
0s objetivos da organizacéo.

No entendimento de Cecilia Whitarker Bergamini:

O lider é, portanto, todo aquele que ndo s6 tem
seguidores, mas também interage de maneira
satisfatéria e complementar, fazendo, com
iss0, jus a percepgao positiva que o seguidor
tem dele. Fica evidente que o lider aceita o
seguidor como uma pessoa integral, o que lhe
permite a liberdade necessaria para atingir o
desenvolvimento pleno da sua individualidade
(2002, p. 53).

O lider é um desenvolvimento de talento em uma
pessoa e precisa assumir riscos, saber lidar com
mudangas dentro de uma organizacao, ter uma
visdo ampla, cativar as pessoas e ter persuaséao.
A lideranga é o processo desenvolvido pelo lider.

De acordo com ldalberto Chiavenato,

[...]alideranga € uma ag&o e ndo uma posigao.
Ela é um estado de espirito e ndo um lugar no
organograma. Um lider ndo reage ou responde,
mas toma a iniciativa e gera uma ag&o. Um
lider ndo diz que algo poderia ser feito, mas
assegura que sera feito. Um lider eficaz € uma
pessoa que se conecta, relaciona, entra em
contato com as pessoas e é altamente visivel
para todos em sua equipe e em sua organiza-
¢éo [...] (2010, p. 351).

O lider € um facilitador que ajuda e coopera para
que o grupo chegue a um objetivo. Aliderancga in-
fluencia as atividades da equipe, ndo é uma tarefa
facil, pois exige paciéncia, humildade e disciplina.

3. DIFERENGA ENTRE LIiDER E CHEFE

Pode-se dizer que chefe é aquele que recebe
ordens e da ordens, tem poder de autoridade, é
durdo e centraliza o poder. Hoje em dia as organi-
zacgdes ja ndo buscam a figura de chefe, e sim de
um lider que pensa tanto nos resultados quanto no
desenvolvimento dos seus liderados, motivando, a
todo o momento, sua equipe a alcancgar resultados.

De acordo com Cecilia Whitaker Bergamini,

[...] o lider se impde como alguém importante
pelo fato de ndo somente interpretar a reali-
dade do momento, mas também ser capaz de
antever qual a diregcdo a ser seguida. A partir
desse momento, ele ganha credibilidade, na
qual reside sua principal fonte de autoridade e
poder junto a quem o esta autorizando a liderar.
Aqueles que naturalmente o elegeram pela
sinalizagdo do caminho a seguir (2002, p. 16).
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O chefe é visto dentro da organizagédo como rigido,
sempre esta buscando a disciplina das pessoas,
muitas vezes estabelece as proprias regras e nao
aceita a opinido das outras pessoas. Ja o lider
€ mais democratico, pensa sempre na equipe e
com isso dd autonomia aos seus liderados, tem
mais tolerancia, sabe ouvir e sempre se coloca
no lugar do outro. O lider € visto pelas suas emo-
¢Oes, enquanto o chefe se volta mais pela razao
e objetividade.

4. LIDERANCA E SEUS TIPOS

Quando a lideranga percebe que é preciso aplicar
um tipo e técnica para cada situagdo dentro de
uma organizagao, pode determinar o sucesso do
lider. “A sabedoria da liderancga esta principalmen-
te em saber quando usar tal e qual método. Seu
problema &, pois, aprender a variar de técnica de
acordo com as diferentes condicoes e pessoas
com as quais se defrontam em seu trabalho.”
(QUINTELLA, 1997, p. 44).

Lideranca ¢ a diregao das pessoas, transformando
e conduzindo uma equipe para gerar resultados,
tendo a capacidade de motivar e influenciar os
lideres dentro da organizacao.

41 LIDERANGAAUTOCRATICA

O lider toma as decisdes individualmente, néo
considera a opinidao da equipe, ordena e impde a
sua vontade.

Segundo Maria Thereza Quintella,

[...]olider deseja principalmente ser obedecido
pelo seu grupo. E ele que determina a politica
administrativa e considera que a responsa-
bilidade da decisdo deve estar afeta a uma
pessoa somente — ele proprio. [...] A lideranca
autocratica, em certas situagoes, sera eficiente
e bem-sucedida, ao passo que métodos da
democracia, ou os da livre, fracassariam (1997,
p. 43-44).

4.2 LIDERANGCA LIBERAL

O lider participa o minimo possivel do processo
administrativo e o grupo tem total liberdade para
tragar diretrizes. “O lider tem participacdo minima,
supervisao totalmente afastada e da completa
liberdade para as decisdes grupais ou individuais.
O lider ndo faz nenhuma tentativa de avaliar ou
regular as agdes do grupo” (CHIAVENATO, 2010,
p. 360).
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4.3 LIDERANGA DEMOCRATICA

E o lider do povo, preocupa-se com a participacdo
do grupo, estimula e orienta, escuta as opinides e
avalia antes de agir.

Segundo Maria Thereza Quintella,

[...] o lider procura ouvir as ideias e sugestoes
do grupo consultando-o e conversando com
os subordinados. Os componentes do grupo
sdo encorajados no sentido de estabelecer a
politica administrativa. A atribuicdo do chefe
€ mais a de um moderador de opinides. [...] A
lideranga democratica, nas condigdes de vida,
dara melhores resultados do que qualquer outro
método (1997, p. 44).

4.4 LIDERANGA PARTICIPATIVA

O lider convida os colaboradores a participar dos
processos decisorios em caso de auséncia do
lider. Uma boa equipe tem a condigao de conti-
nuar o andamento da tarefa agindo com o que foi
preestabelecido.

Segundo Cecilia Whitaker Bergamini,

[...] acreditava que as reunides de grupo fa-
cilitam a participagao dos subordinados no
processo decisorio, melhoram a comunicagéo,
promovem a cooperagao e facilitam a resolucéo
de conflitos. O uso da participagéo, todavia, ndo
implica abdicar das responsabilidades, e o lider,
nesse caso, continua responsavel por todas
as decisbes e seus resultados (2002, p. 115).

4.5 LIDERANCA CARISMATICA

O lider coloca grandes doses de entusiasmo na
equipe e é muito participativo na questao de mo-
tivar os outros.

De acordo com Cecilia Whitaker Bergamini e
Roberto Coda:

[...] lideres carismaticos apresentam grande
probabilidade de forte necessidade de poder,
grau elevado de autoconfianga e grande con-
vicgado em suas crengas e ideias proprias. [...]
Lideres carismaticos engajam-se em compor-
tamentos voltados para criar impressao, entre
os seguidores, de que o lider € competente
e eficaz. [...] Lideres carismaticos articulam
objetivos ideoldgicos que relacionam a misséo
do grupo aos valores, ideias e aspiragdes pro-
fundamente arraigados e compartilhados pelos
seguidores [...] (1997, p. 261).
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4.6 LIDERANGCA SITUACIONAL

O lider que assume seu estilo de lideranca, depen-
dendo mais da situagao do que da personalidade,
tem a capacidade de adaptar-se ao momento,
delega e motiva seus colaboradores para que
reajam positivamente.

De acordo com Stephen P. Robbins:

A teoria da liderancga situacional percebe a
relagdo lider-liderados de maneira analoga
aquela existente entre pais e filhos. Da mesma
forma que os pais devem reduzir o controle
sobre os filhos quando estes se tornam mais
maduros e responsaveis, 0 mesmo deve ser
feito pelo lider. [...] Liderancga situacional tem
um apelo intuitivo. Ela reconhece a importancia
dos liderados e se baseia na logica de que os
lideres podem compensar as limitagbes moti-
vacionais e de capacitacao de seus seguidores
(2005, p. 267).

5. CARACTERISTICA DE LIDER

As organizagdes inteligentes estdo investindo
cada vez mais em formacgao de lideres como
investimento que valha a pena. Com isso vém
também exigindo que o lider de qualquer area ou
nivel seja um treinador, conselheiro, amigo e até
mesmo um mentor das pessoas. Para que isso
se torne sucesso dentro da empresa, acreditam
que o lider precisa ter inteligéncia emocional para
lidar com tantas habilidades, caracteristicas ou
qualidades.

Segundo Francisco José Lacomb Masset:

O que as pessoas procuram num lider € alguém
que seja digno de confianga, que seja com-
preensivo, que seja ético, que seja dindmico e
que inspire os seguidores por seus atos. Agcbes
sdo mais importantes do que palavras; sdo as
agdes que demonstram o compromisso do lider
(2005, p. 214).

Ha varios estudos feitos para identificar as ca-
racteristicas ou estilo de comportamento de um
lider, e, muitas vezes, as definicdes formuladas
por especialistas entram em conflito, o que torna
dificil destacar a mais correta. Pode-se dizer que
as liderangas sao focadas tanto em resultados
quanto em relagdo humana dentro de uma orga-
nizagdo. Suas caracteristicas e habilidades devem
ser utilizadas pelo lider de acordo com o momento,
0 ambiente e as necessidades das pessoas em
sua volta.

Acredita-se que os lideres devem possuir caracte-
risticas proprias e contribuem para melhor trabalho
em equipe, atingindo os resultados e desenvol-
vendo profissionalmente todos os colaboradores.
O lider ndo precisa ter todas as respostas, mas
precisa saber estimular sua equipe para que ela
chegue a melhor resposta.

De acordo com Cecilia Whitaker Bergamini:

Ha fortes evidéncias de que os lideres bem-
-sucedidos néo estao preocupados em mudar
comportamentos; pelo contrario, seu principal
desafio é favorecer que a individualidade dos
seus seguidores venha a tona e se concretize
definitivamente. Esse respeito que tém os
lideres pela individualidade daqueles que os
cercam prova o desenvolvimento do potencial
integral de cada um e leva a consequente au-
torrealizagdo do grupo que com eles trabalha
(2002, p. 47).

O lider precisa agir de maneira correta para ins-
pirar, motivar e conseguir os melhores resultados
da sua equipe. Os grandes lideres cometem
erros e se responsabilizam por eles, aprendem
a ter controle sobre suas emogdes, ndo passam
inseguranca e dedicam tempo para conversar
individualmente com cada membro da sua equipe.

6. O PAPEL DO LIDER NA MOTIVAGAO DA
EQUIPE

A participagdo e mobilizagdo das pessoas vém
crescendo dentro das organizagdes e parte disso
pode ser retribuida ao papel do lider, que vem
solicitando dos seus liderados a participagao
e contribuicdo em decidir e oferecer ideias nos
processos e planejamentos. Esse envolvimento
das pessoas traz o comprometimento nas agbes
e tarefas, fazendo com que as pessoas se sintam
parte da empresa e demonstrando entusiasmos
no seu dia a dia.

“O poder do lider, de motivar os subordinados,
depende da extensdo em que controla os meios
de satisfacdo das necessidades desses subor-
dinados: extensédo e controle avaliados sob o
ponto de vista dos subordinados, e nao do lider.”
(PENTEADO, 1986, p. 123).

O lider que deseja despertar a motivagdo dos
liderados para manter-se motivado precisa es-
tar em constante mudanga, autoconhecer-se e
desenvolver suas habilidades. O papel do lider
€ de extrema importancia para que os objetivos
organizacionais sejam atingidos.
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De acordo com Cecilia Whitaker Bergamini:

Aceitando-se que a motivagao seja um proces-
so interior, muitos administradores, gerentes e
lideres podem concluir apressadamente que
ndo podem agir dentro desse dominio. No
entanto, é justamente por isso que a respon-
sabilidade de impedir que o tdnus motivacional
dos seguidores se perca € considerada como
um dos maiores, se nao 0 mais importante de-
safio do lider eficaz. Isso pode ser conseguido
quando o lider traduz em palavras o sentindo
daquilo que seus seguidores estdo fazendo. O
lider ndo motiva, todavia, mais do que ninguém,
ele tem recursos para garantir que a motiva-
¢ao0 ja existente ndo diminua nem desapareca
(2002, p. 133).

Ha uma caréncia de orientacao, direcao, feedback
e apoio diario por parte das pessoas. E, nesses
pontos, os lideres buscam trabalhar a motivacao
da equipe, dando apoio, instrugbes e acompa-
nhamento.

“[...] os lideres de equipe s&o como treinadores.
Eles definem os papéis e as expectativas, ensi-
nam, apoiam, torcem e fazem o necessario para
ajudar os membros a melhorar seu desempenho
no trabalho.” (ROBBINS, 2005, p. 288).

Um funcionario sem motivagdo pessoal ou profis-
sional ndo tem comprometimento, o tempo é mal
administrado e tudo isso resulta em baixa produ-
tividade. Um lider otimista consegue inspirar e
construir um ambiente saudavel, com funcionarios
aptos a superar desafios.

7. CASO DE SUCESSO

A CACAU SHOW nasceu quando Alexandre
Tadeu da Costa — seu fundador, rapaz de familia
humilde, filho de pai teceldo e de mae vendedora
de produtos de beleza em domicilio — comegou a
revender chocolates de uma industria. Na primei-
ra Pascoa, em 1988, ele vendeu, além de outros
produtos, dois mil ovos de 50g. Porém, quando
chegou a fabrica, ele descobriu que cometera um
enorme engano, por ndo conhecer o suficiente a
linha de produtos da empresa que, na verdade,
nao fabricava ovos de 50g e nao teria condigbes
de fabrica-los antes do Domingo de Pascoa para
honrar as vendas efetuadas. Diante disso, preo-
cupado em honrar a encomenda e nao perder o
pedido, o estudante, entdo com 17 anos, comprou
a matéria-prima necessaria e procurou alguém
que estivesse acostumado a fabricar chocolates
em casa. Em uma loja especializada no ramo,
conheceu uma senhora que fazia chocolates ca-
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seiros e que veio a ser a primeira funcionaria da
CACAU SHOW.

Comprou formas, embalagens e quantidades sufi-
cientes do produto em barras para derreter e, em
seguida, transforma-lo em ovos de Pascoa. Duran-
te trés dias, com uma jornada diaria de 18 horas
de trabalho e com um prazo de entrega apertado,
foi possivel entregar a encomenda. Essa operagéo
gerou um lucro liquido de aproximadamente US$
500. Depois da experiéncia, Alexandre percebeu
que havia um mercado muito pouco explorado de
chocolates artesanais e resolveu investir nisso.
Com esse capital inicial, a empresa iniciou suas
atividades em 1989, no bairro da Casa Verde, em
Sao Paulo. O empreendimento se estabeleceu
numa sala de 12m? da empresa de seus pais, a
qual inicialmente foi cedida sem custo por seis
meses.

Apés esse periodo inicial, ele passou a pagar alu-
guel. Nessa época, o processo de produgao era
bem precario: ele e o amigo produziam e saiam
vendendo as guloseimas em padarias, contando
também com a ajuda de revendedores.

Porém, foi preciso mudar a estrutura de distribui-
¢ao, pois, para o tipo e o custo do produto vendido,
ficava muito caro o sistema de comissdes e de
prazos de pagamento habituais ao canal de venda
domiciliar. Foi nessa época que Alexandre optou
por atender diretamente a pequenos pontos de
venda, como bares e lanchonetes, sem contar com
a intermediacao de atacadistas ou distribuidores.
A experiéncia de sair vendendo pessoalmente,
de loja em loja, foi considerada insubstituivel pelo
empresario, pois, gragas a ela, sabe exatamente
como se vende, conhece profundamente o mer-
cado e o perfil dos compradores, as dificuldades
e oportunidades encontradas, podendo, portanto,
preparar seus vendedores da melhor maneira para
o dia a dia nas ruas.

Além de vender o produto, buscou informagdes
técnicas, tais como fabricar, conservar, embalar e
assim por diante. Nessa busca de aperfeicoamen-
to da qualidade, fez cursos de varios tipos, desde
aqueles oferecidos por grandes fornecedores e
revendedores de chocolate em barra até cursos
tipicamente voltados para donas de casa.

Um momento dificil para a empresa ocorreu no
verao de 1992. Como é natural suceder em todos
os verdes com produtos a base de chocolate, a
venda dos produtos da marca caiu acentuada-
mente. O produto parou de rodar no ponto de
venda e, devido a sua curta vida util, comegou a
estragar. Todos os produtos deteriorados foram
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trocados sem nenhum Onus para o varejista. Até
ai era uma situagéao tradicional de veréo, quando
frequentemente é necessario “colocar dinheiro”
na empresa. Foi entdo que a crise se instalou,
porque nao havia caixa suficiente para cobrir as
despesas. Mais uma vez, Alexandre nao ficou
parado reclamando, tampouco saiu atras de em-
préstimos para cobrir as despesas; ao contrario,
buscou oportunidades de longo prazo. Como o
fim do ano se aproximava, comprou uma maqui-
na para fazer panetones e vendeu-os; montou
quiosques em feiras de Natal para oferecer tanto
seus chocolates quanto produtos adequados a
temperatura do verdo, como salgadinhos e sucos,
adquiridos de terceiros. Ou seja, quando a situ-
acao de seus produtos se complicou, a empresa
mudou, rapida e temporariamente, sua oferta ao
mercado para poder suprir os problemas e sair
em boas condigoes.

A primeira loja s6 veio em 2001, construida num
pequeno espag¢o de 40 metros quadrados, na
cidade de Piracicaba. Pouco depois, ainda nesse
ano, a empresa implantou o sistema de franquia.
Era o que faltava para dar consisténcia a empresa.
Nos anos seguintes, foram inauguradas centenas
de lojas. Em 2005, a empresa ganhou o prémio
“Melhor Franquia do Ano”, na categoria Cafeteria
e Confeitaria.

Em 2007, para dar conta da expansao, a empre-
sa abandonou sua antiga fabrica de 5 mil metros
quadrados na capital paulista e inaugurou uma
nova unidade de 17 mil metros quadrados em
Itapevi, interior de Sao Paulo. O novo empre-
endimento consumiu um investimento inicial de
R$ 15 milhdes. Para a produgéo de trufas, carro-
-chefe da rede varejista, a CACAU SHOW conta
com a maior maquina de fabricagao de trufas da
América do Sul, com capacidade para produzir
uma tonelada de trufas por hora. Em meados
de 2014, a CACAU SHOW se tornou a maior
rede de lojas de chocolates finos do mundo, ao
ultrapassar, em numero de lojas, a americana
Rocky Mountain.

A CACAU SHOW oferece uma linha completa de
chocolates, incluindo trufas, tabletes recheados
(como a linha Chocoterapia, composta de table-
tes com muito mais cacau combinado com os
mais inusitados ingredientes, como pimenta, erva
doce, canela, café e erva cidreira), bombons finos,
pastilhas de chocolate com menta, garrafinhas
de chocolate ao leite (sabores cereja, morango,
marula, menta, café conhaque, anis e amareto ao
leite), entre outros itens derivados de chocolate.
Também conta com linha diet de ovos de Pascoa,
bombons, trufas, tabletes, entre outros. Apesar

da enorme gama de produtos, o principal produto
da marca é a trufa. Mensalmente sao produzidos
mais de 15 milhdes de unidades, de 25 sabores,
numa receita que recebe mais manteiga de cacau
que os chocolates normais. Entre os variados
sabores, estdo as trufas recheadas de pimenta e
horteld, aveld, cereja, doce de leite, laranja, mo-
rango, coco, maracuja, limao, framboesa, licor de
chocolate e marula.

8. CONSIDERAGOES FINAIS

O papel do lider dentro de uma organizagéo é fun-
damental para disseminar os objetivos e valores da
empresa. Ele busca conhecer seus subordinados
e alinha suas habilidades para melhor alcancar os
resultados.

Atendéncia das organizagdes hoje em dia é elimi-
nar, cada vez mais, a figura do chefe, por ser auto-
ritario, pouco dindmico e fazer com que as pessoas
se desmotivem com maior facilidade, pois, muitas
vezes, elas ndo fazem o que gostam, e sim o que
€ imposto pelo chefe. Com isso, o papel do lider
cada vez mais vem ganhando espago no mercado
por ser inspirador e motivador, buscando, em sua
lideranca, cativar sua equipe.

Nao se pode definir qual € o melhor tipo de lider
e lideranga. Ha uma diversidade de liderar o que
se torna dificil de definir a melhor forma quando o
objetivo € o mesmo: buscar melhor forma para se
relacionar com os colaboradores, ndo deixando
de lado as cobrangas por resultados.

Alideranga dentro de uma empresa € considerada
cada vez mais um dos componentes fundamentais
para que se obtenha sucesso. Para que isso acon-
tega, o lider deve possuir algumas caracteristicas
peculiares, como dinamismo, carisma, iniciativa,
empatia, espirito de equipe, responsabilidade,
motivagao, entre outras, proporcionando um alto
nivel de comunicagdo a empresa, de modo que os
colaboradores se sintam Uteis no desenvolvimento
da empresa, aumentando o grau de desempenho
de suas tarefas.

Os lideres aprendem a conhecer os fatores ou as
condi¢cdes que levam as pessoas a motivagao.
Identificar o que é importante para cada um o
ajudara a tracar uma estratégia que proporcione
desenvolvimento, autonomia, desafios, o que ele-
va o nivel motivacional da sua equipe. E importante
identificar o nivel de maturidade de cada funcio-
nario para adequar a gestdo a cada necessidade,
buscando motivar o funcionario de acordo com seu
perfil de desenvolvimento.

CIENTIFICA CET-FAESA: Rev. da Faculdade de Tecnologia FAESA. Vitéria, Ano 6, n® 7, p. 61-67, Jan. / Jun. 2015.



O lider tem o papel de extrema importancia dentro
de uma organizagao e sua fungao é estratégica,
para que os objetivos organizacionais sejam alcan-
¢ados. Assumir um cargo de lideranga nédo é tarefa
facil, exige muita competéncia e muita dedicagéo,
pois as pressdes por resultados sao grandes, o0s
quais dependem das pessoas da equipe.

O resultado final disso é o crescimento da organi-
zagao como um todo. O verdadeiro lider é aquele
que percebe essa realidade, tem consciéncia
de que ndo basta apenas conseguir resultados.
Ademais, torna-se necessario pensar no modo
pelo qual se obtém resultados.

Pode-se dizer que a base de um lider é inspirar
confianga nas pessoas e isso geralmente requer
tempo. Ele ndo busca seguidores apenas; um
grande lider transfere seus conhecimentos e
produz outros lideres. Cometer erros e responsa-
bilizar-se por eles ajuda a obter mais credibilidade
e confianga.
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RESUMO

Projetos sdo importantes para as organizagdes, por meio dos quais é possivel criar novos produtos e
servigos, cujos resultados sdo, muitas vezes, determinantes para o sucesso das estratégias empresariais.
Com o avango da tecnologia da computacgao, as empresas se tornam cada vez mais dependentes, um
dos motivos sao os softwares que vém ganhando destaque entre os projetos corporativos e se tornando
estratégicos para as empresas. Este trabalho apresenta estatisticas relacionadas aos insucessos em
projetos de software reais em varios paises e consolida os varios estudos que apontam os principais
fatores antecedentes e moderadores que influenciam o resultado final do tipo de projeto.

Palavras-chave: Projeto. Desenvolvimento de software. Insucesso de projetos de software.

FAILURE IN SOFTWARE DEVELOPMENT
PROJECTS AND FACTORS OF INFLUENCE

ABSTRACT

Projects are important to organizations, through projects, new products and services are created and
the outcomes of them are often crucial to the success of business strategies. With the increasing
computerization in business, software has gained prominence among corporate projects and increased
the importance for the strategies of the company. This article presents statistics regarding failure in
software projects and consolidates the main moderator and antecedent factors that influence the result
of this type of project.

Keywords: Project. Software development. Failure in projects of software.

1. INTRODUCAO Um projeto é temporario no sentido de que tem

um inicio e fim definidos no tempo; portanto, um
Nas organizagbes existem basicamente duas escopo e recursos definidos (PMI, 2008).
acoes sendo desenvolvidas: as rotineiras, de-
nominadas processos; as nao rotineiras ou
temporarias, denominadas projetos. Devido as
rapidas mudangas que ocorrem nos ambientes
externos das organizacdes e a necessidade de
acompanhar essas transformacgoes, observa-se
um aumento do numero de projetos em anda-
mento nessas organizagdes e a necessidade de
desenvolver melhores praticas de gerenciamento
dessas agdes. Estima-se que atualmente mais de
20% das atividades econdmicas globais sejam

Nesse contexto, softwares tém caracteristicas
singulares que os tornam especialmente ade-
quados para serem conduzidos dentro das or-
ganizagbes mediante projetos, principalmente
por serem criados para uso exclusivo, ou seja,
produto Unico, e por terem de passar por um
processo de desenvolvimento diferentemen-
te dos processos de fabricagéo tradicionais
(PRESSMAN, 2011, p. 4).

Os softwares integram, de forma cada vez mais
marcante, a agenda das organizagdes. O desen-

realizadas por meio de projetos e que, em eco-
nomias emergentes, essa percentagem exceda
30% (BREDILLET, 2010).

volvimento de software é conduzido e gerenciado
sob a forma de projetos, cujos resultados exercem
importante influéncia sobre o sucesso das orga-
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nizacdes (AUBRY; HOBBS, 2011), (DIAS, 2005
apud SCHILLING; HILL, 1998).

O gerenciamento de projetos € uma area da
administragdo que se utiliza de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas para elaborar
atividades a serem executadas com objetivo e pra-
zo definidos, por meio de mobilizagao de recursos
humanos e técnicos (VIANA, 2010).

O gerenciamento de projetos de software envolve
uma série de pilares que, dentro de uma pers-
pectiva de quem esta recebendo seu resultado,
precisam estar devidamente cumpridos para
que o projeto seja considerado um sucesso. A
medi¢cdo de sucesso em projetos nao é trivial,
depende de quem esteja analisando e pode ser
vista de maneira diferente em razdo do tempo e
momento (BARCAUI apud CLELAND, 1999). Po-
rém, existem quatro fatores primarios em relagao
a definicao de sucesso: custos, escopo, qualida-
de e prazo (BARCAUI, 2004). Grande parte dos
trabalhos de pesquisas baseia-se nesses quatro
fatores primarios, ao destacarem o sucesso dos
projetos dentro das organizagoes.

O estado da pratica e a literatura contemporanea
comprovam a persisténcia de um conhecido pro-
blema no desenvolvimento de software: muitos
projetos consomem mais recursos do que o plane-

jado, demoram mais tempo para serem realizados
e possuem menos fungdes e menor qualidade do
que o esperado (BARROS, 2001, p. 1).

O custo de uma ma gestdo de projetos pode
alcancar niveis insustentaveis, representando
desperdicios significativos de dinheiro, o que
representa uma ameacga as organizagdes que
contam com o sucesso dos projetos para também
alcangar sucesso em seus negocios (HARDDLY-
-VALLEE, 2014). Os custos estimados de falhas
de projetos de tecnologia da informagao no mundo
em 2008 atingiram 6.180,48 bilhdes de dodlares
(SESSIONS, 2009).

Apesar do significativo nimero de metodologias e
estudos disponiveis envolvendo o gerenciamento
de projetos de software, ainda € um desafio entre-
gar projetos de software com sucesso.

2. PESQUISAS

As empresas dependem cada vez mais dos sis-
temas de informagéao (softwares) para que sejam
competitivas e sustentem suas operagbes. As
dificuldades para desenvolver e entregar softwares
COm sucesso para as organizagdes sao evidentes,
conforme demostra a Tabela 1.

Pesquisa | Ano | Foco Resultados

Standish Group (2013) 1994 a EUA e b s o i

Kaur, Sengupta, (2011) 2012 Média histérica de 30,2% no indice de sucesso.
— Z 5

Scott W. Ambler (2011) 2011 EUA Indl_ces de sucesso n&o chegam a 70% do total de
projetos desenvolvidos.
Dos profissionais de tecnologia da informacéo

Geneca (2011) 2011 EUA entrevistados, 19% afirmaram que suas entregas
foram um sucesso.

1 0,

IBM (2011) 2010 Varios paises Dos projetos de software, 41% foram entregues com
sucesso.
Dos projetos relacionados a tecnologia da

Kaur, Sengupta, (2011) 2008 Varios paises | informacao, 70% falharam, ao atingirem seus
objetivos.

Tabela 1 — Pesquisas relacionadas ao sucesso de projetos de software

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dependendo do porte do projeto e do porte da
empresa, um fracasso pode por em risco a sobrevi-
véncia da empresa (DIAS, 2005 apud SCHILLING;
HILL, 1998; AUBRY; HOBBS, 2011).

3. FATORES DE SUCESSO

Ao longo dos ultimos 50 anos de desenvolvimento
de software, a industria passou por pelo menos
quatro geragdes de linguagens de programacgao e
trés novos grandes paradigmas. As empresas de

desenvolvimento tém realizado inUmeros seminarios
sobre como desenvolver softwares corretamente,
muitos cursos de graduagao foram criados e varias
normas e metodologias foram introduzidas nas or-
ganizagdes. Ainda assim, a capacidade de sucesso
nao tem melhorado significativamente (REEL, 1999).

Considerado o contexto apresentado, surge a
questao: Por que, apds anos de experiéncia e es-
tudo em projetos de desenvolvimento de software,
ainda ha dificuldades para entregar os projetos em
conformidade com o planejado?
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Existem diferentes correntes sobre os problemas
vinculados aos projetos de software: a primeira
atribui os problemas a complexidade crescente
dos produtos de software como o principal fator
de insucesso (REEL, 1999; KUNZ, 1989; AMRIT
et al., 2012); a segunda atribui o fracasso a
falhas no gerenciamento, no gerenciamento de
risco e problemas vinculados a comunicacao
(PRESSMAN, 2011; BROWN, 1996; ROYCE,
1998; BARROS, 2001; TAIMOUR, 2005); e, final-

Autores |

Charette (2005) e Kaur e
Sengupta (2011)
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mente, a terceira atribui como fatores a falta de
definicéo e utilizagdo de metodologias de desen-
volvimento vinculadas ao estagio de maturidade
em que a empresa se encontra (GRAY, 2001;
BOUER; CARVALHO, 2003; COOKE-DAVIES,
et al., 2002).

ATabela 2 sintetiza as pesquisas de varios autores

sobre os fatores que influenciam o insucesso em
projetos de software.

Fatores

Requisitos incompletos, pouco envolvimento dos usuarios, estimativa
incorreta de tempo, mudancas no escopo, falhas em testes, baixa

qualidade de gerenciamento e pressdes comerciais.

Reel (1999), Kunz (1999) e Amrit
(2012).

Complexidade crescente dos produtos de software, forma de lidar com
essa complexidade, falta ou excesso de preciosismo do time de projeto,
individualismo dos programadores, organizagéo do time do projeto,
metodologias ultrapassadas de desenvolvimento, controle de qualidade e
gerenciamento do projeto.

Taimour (2005)

Planejamento ruim, objetivos pouco claros, objetivos que mudam durante
o projeto, estimativas de tempo e de recursos pouco realistas, falta de
suporte da alta diregao, falhas na comunicagéo e perfis dos profissionais
inadequados.

Brown (1996), Royce (1998),
Goathan (2009), Barros (2001),

Tomada de decisdo, comunicacao, gerenciamento de riscos e incertezas e
falhas no gerenciamento da complexidade dos projetos.

Taimor (2005) e Pressman (2011)

Carvalho (2003), Gray (2001),
Bouer e Carvalho (2002) e
Cooke-Davies e Arzymanow
(2002)

encontra.

Falta de definicdo e utilizacdo de metodologias de desenvolvimento de
software vinculadas ao estagio de maturidade em que a organizacao se

Tabela 2 — Fatores que influenciam o insucesso em projetos de software

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base em varias pesquisas cientificas, a Figu-
ra 1 consolida os principais fatores antecedentes
e moderadores que retratam variadas correntes
de pensamento a respeito dos problemas que
influenciam nos resultados dos projetos de de-
senvolvimento de software. Fatores antecedentes:

+ Envolvimento dos usuérios — E determinante
para um correto levantamento do escopo.

» Estimativas — Pouca precisdo pode levar a
erros de planejamento.

» Habilidades dos times de projetos — A capaci-
dade de realizar do time.

* Mudancas de escopo — Geram replanejamen-
tos e consequentes impactos ao projeto.

* Qualidade no gerenciamento — Organizacgao,
planejamento, acompanhamento sao funda-
mentais para o sucesso do projeto.

* Pressbes comerciais e de mercado — Podem
gerar estresse no time e causar decisdes equi-
vocadas.

* Qualidade na comunicagao — As informagodes
devem fluir pelo time do projeto.

+ Compreensao dos requisitos — Os requisitos
devem ser bem compreendidos para que o
resultado atenda as expectativas das partes
envolvidas no projeto.

» Suporte da alta dire¢gdo — Importante na tomada
de decisado e na disponibilizagdo de recursos
para o time do projeto.

* Qualidade nos testes — Valida a qualidade do
produto final.

+ Clareza nos objetivos — Alinha as expecta-
tivas das partes interessadas e do time do
projeto.

» Atualizagéo das metodologias — Apoia os pro-
cessos de gerenciamento do projeto.

» Experiéncia do time de projeto — Capacidade
do time de lidar com desafios.
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» Geréncia de riscos — Identifica e gera plano
de agao contra possiveis eventos que podem
prejudicar o projeto.

Os resultados do projeto podem ser influenciados
por fatores moderadores:

» tamanho e complexidade do software;

« areas de conhecimento envolvidas;

* maturidade e padronizagdo dos processos,
entre outros.

Comunicagao

Suporte da
alta dire¢ao

Compreensao

dos Requisitos

Clareza dos
objetivos

Qualidade
dos testes

Qualidade no
gerenciamento

Atualizagao das
metodologias

Envolvimento
dos usuarios

Experiéncia

Habilidades

Mudangas
A no escopo

—7 Geréncia V' Pressées

de riscos /\_ de mercado

O insucesso de um projeto pode estar relacio-
nado a um grande numero de causas. O time
de projeto de desenvolvimento de software
precisa ter conhecimento sobre todos os fatores
que podem comprometer, de alguma forma, os
resultados do projeto. Esse conhecimento pode
servir de base para um estudo aprofundado e,
consequentemente, como forma de reduzir ou
até evitar resultados indesejaveis no futuro do
projeto.

Areas Padronizacgéao

envolvidas dos
processos

PROJETO

Maturidade
Complexidade

Figura 1 — Antecedentes e moderadores nos projetos de desenvolvimento de software

Fonte: Elaborado pelo autor.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

Ao longo dos anos, os projetos de software
tém tido consecutivos insucessos, apesar de
estudos e de forte preparagao dos profissionais
envolvidos.

Os projetos de software sdo importantes para as
organizagdes e podem gerar impactos profundos
nas estratégias empresariais.

O sucesso desses projetos depende de varios
fatores, e ndo é possivel apontar uma Unica causa.
Pesquisas cientificas divergem entre si em deter-
minar uma causa raiz mostrando que o resultado
depende de varios fatores.

O importante é que os times de projeto tenham
conhecimento e atuem no sentido de evitar, miti-
gar e controlar os fatores que podem interferir no
sucesso dos projetos.
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RESUMO

Este artigo emerge de inquietagdes levantadas por diversas produgdes académicas que destacam a
relacao entre um senso numérico pouco desenvolvido e a dificuldade de aprendizagem da matematica.
Objetiva problematizar a importancia de estimular o trabalho pedagdégico de desenvolvimento do senso
numérico em criangas desde a primeira etapa da educacgao basica e a educacgao infantil. Conclui que um
senso humeérico pouco desenvolvido pode ocasionar uma defasagem na compreensao e flexibilidade do
tipo contagem, realizagdo de operagdes, estimativas e calculo mental. Destaca, portanto, que o ensino
de matematica tem sido baseado em praticas pedagdgicas limitadas que focalizam mais o célculo, a
algoritimazacgao, os métodos formais em vez da compreensao matematica.

Palavras-chave: Senso numérico. Dificuldade de aprendizagem de matematica. Numeralizagéo.

NUMERIC SENSE: ONE OF THE FACTORS OF
LEARNING DIFFICULTIES OF MATHEMATICS

ABSTRAT

This article concerns raised by emerges from several academic productions which highlight the
relationship between a numeric sense little developed as one of the factors for the learning difficulty in
mathematics. Objective is to discuss the importance of stimulating the pedagogical work of the numerical
sense development in children from the first stage of basic education, education for children. Concludes
that a poorly developed numerical sense can cause a lag in understanding and flexibility, count, type
transactions, estimates and mental calculation. Stresses, therefore, that the teaching of mathematics
have been based on limited pedagogical practices that focus more calculating, the algoritimazacao, the
formal methods instead of understanding mathematics.

Keywords: Number sense. Math learning difficulty. Numeralizagao.
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1. INTRODUGAO

Trabalhamos com os numeros em varias situagoes
do nosso cotidiano. Quantificamos, medimos e
comparamos nas mais variadas situagoes: dividi-
mos uma determinada quantidade de objetos entre
pessoas, fazemos a estimativa da velocidade de
um automdvel quando atravessamos uma rua, me-
dimos distancias, estabelecemos uma razdo entre
preco e quantidade de produtos quando fazemos
compras, calculamos por meio de aproximagao o
tempo que vamos gastar para realizar uma deter-
minada tarefa. No entanto, é preciso percebermos
que podem existir diferencas entre os nimeros
encontrados na escola e em situagdes da vida.
Em nosso dia a dia, as medidas numéricas nem
sempre precisam ser exatas, pois arredondamos
valores para facilitar o troco e podemos estimar
medidas para avaliar distancias, areas e volumes.
Isso significa que ndo é sempre que a matema-
tica que usamos na rua (linguagem informal) é a
mesma que usamos na escola (linguagem formal).
Assim, torna-se importante tratarmos do senso nu-
mérico desde as séries iniciais, para que a crianga
desenvolva a capacidade de lidar com diferentes
tipos de situacbes de natureza matemética, seja
para fazer contas, seja para desenvolver seu ra-
ciocinio numérico.

Atualmente existem varias pesquisas que indicam
que uma boa parte das criangas que possuem
algum tipo de problema de aprendizado de mate-
matica apresenta dificuldade no que diz respeito
ao senso numérico, fato que pode ser identificado
desde cedo na educacgao infantil, uma vez que,
por apresentar dificuldades no senso numérico, a
crianga nao interage, de forma significativa, com
os contextos que envolvem numero, ou seja, tem
dificuldades de quantificar, relacionar e comparar.

Por outro lado, criangas que possuem um senso
numeérico bem desenvolvido sdo capazes de esti-
mar quantidade, reconhecer erros em julgamentos
de magnitude ou de medida, fazer comparagbes
quantitativas do tipo “maior do que”, “menor do
que”, “equivalente a”, habilidades que ajudam a
crianga a desenvolver desde a compreensao do
significado dos numeros até o desenvolvimento de
estratégias para a resolugéo de problemas mais
elaborados.

2. ATE OS ANIMAIS POSSUEM SENSO
NUMERICO

Darwin, no Descentof Man (1871), observou que
alguns animais superiores possuem capacidades
como memodria e imaginacao. Atualmente é ainda

mais claro que as capacidades de distinguir nume-
ro, tamanho, ordem e forma — rudimentos de um
sentido matematico — nao séo propriedades exclu-
sivas da humanidade. Experiéncias com corvos,
por exemplo, mostraram que pelo menos alguns
passaros podem distinguir conjuntos contendo
até quatro elementos. O historiador matematico
Tobias Dantzig costumava ilustrar isso com a
seguinte fabula:

Certa vez um urubu fez um ninho na torre da
capela de uma fazenda. O fazendeiro resolveu
mata-lo. Mas toda vez que entrava na torre, o
urubu voava até uma arvore distante e de I3,
com a sua vista de grande alcance, esperava
até o homem sair da torre, quando voltava
para o ninho.

O fazendeiro resolveu, entéo, entrar com um
empregado, permanecendo la dentro e man-
dando o empregado sair. O urubu, porém, ndo
se deixou enganar: ficou na arvore e so voltou
quando o fazendeiro saiu da torre. O homem
ndo desistiu e entrou com dois empregados
na torre, ficando la novamente, enquanto os
dois saiam.

Ainda nao foi dessa vez que o urubu caiu na
armadilha, esperando a saida do fazendeiro.
E assim, repetidamente, o patrdo tentou a
manobra com trés, quatro empregados sem
conseguir nada.

S6 quando entrou com cinco, o urubu voltou ao
ninho, ao ver sair o quarto empregado. O seu
‘senso numeérico’ so ia até quatro, e, por ndo
saber contar mais que isso, acabou caindo na
armadilha (DANTZIG, 1967, p. 220-221).

Podemos tomar ainda outros exemplos da capa-
cidade dos animais de reconhecer e comparar
pequenas quantidades, pois qual de nds nunca
ouviu dizer que, se tirarmos dois ou mais ovos de
um ninho, o passaro o abandonara? E o das leo-
as, que, fora da época de reprodugéo, cagam em
grupo e que, quando tém seu territério invadido por
outras leoas, comparam o tamanho de seu grupo
com o das invasoras para decidirem se € hora de
fugir ou de defender seu territério?

Vale ainda relatar os varios experimentos recentes
envolvendo animais — pombos, ratos, chimpanzés
— fazendo calculos aritméticos que o matematico
e neuropsicologo S. Dehaene faz no primeiro
capitulo de seu livro The Number Sense. Experi-
mentos como o dos professores Guy Woodruff e
David Premack da Universidade da Pennsylvania,
0s quais mostraram que, se apresentarmos a um
macaco dois pratos com pedagos de chocolate, um
dos quais tem sete pedagos e o outro tem seis, o
macaco escolhe o prato com sete pedacgos. Esse
experimento é interessante na medida em que os
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pedacos do primeiro prato estao divididos em dois
amontoados: um com quatro pedagos e o outro
com trés; ja no segundo prato, temos uma pilha
com cinco pedagos e outra com um Unico pedago.

Certamente percebemos que, para decidir, 0
macaco precisa calcular 4 + 3 e 5 + 1 e entdo
comparar os resultados 7 e 6; também devemos
perceber que o experimento tem uma sutileza que
Ihe da ainda mais valor: 0 maior monte de peda-
¢os esta no prato com o menor total de pedagos.
Portanto, nesse e outros exemplos relatados por
Dehaene, podemos constatar claramente a natu-
reza aproximada dos calculos pelo senso numé-
rico. Por exemplo, no caso dos macacos acima,
eventualmente eles fazem a escolha errada, e os
erros tornam-se mais frequentes a medida que
aumentamos os totais de pedacos de chocolate,
como quando eles tém de escolher entre um total
de 10 e um de 9.

3. TENTATIVA DE UMA DEFINICAO PARA
SENSO NUMERICO

O conceito de senso numérico e os seus esfor-
¢os para tentar defini-lo estdo apenas em seus
estagios de formagao, apesar de esse conceito
ter sido apresentado pela primeira vez, em 1954,
por Tobias Dantzig (1954 apud BERCH, 2005).
Dantzig definiu senso numérico como a faculdade
que permite ao homem reconhecer que alguma
coisa mudou numa pequena colegao, quando, sem
seu conhecimento direto, um objeto foi retirado ou
adicionado a colegéo.

Na verdade, nao existe nas literaturas um consen-
so com relagdo ao conceito de senso numérico.
Gersten et al. (2005) afirmam que dois pesqui-
sadores diferentes nao conseguem definir senso
numérico da mesma maneira e, portanto, ndo
consenso.

Analisando varios estudos que englobavam o con-
ceito de senso numérico nas areas de desenvol-
vimento cognitivo e educagdo matematica, Berch
(2005) compilou uma lista de 30 caracteristicas
presumiveis de composigao desse conceito, a
saber:

1. Faculdade que permite o reconhecimento de
que alguma coisa mudou em uma colecao pe-
quena quando, sem conhecimento direto, um
objeto foi removido ou adicionado a colegao
(DANTZIG, 1954, apud BERCH, 2005).

2. Habilidades ou intuicdes elementares sobre
numeros e aritmética.

3. Habilidade de estimar.
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4. Habilidade para fazer comparagdes numéricas
de grande magnitude.

5. Habilidade para decompor numeros natural-
mente.

6. Habilidade para desenvolver estratégias uteis
para resolver problemas complexos.

7. Habilidade para usar as relagdes entre opera-
¢Oes aritméticas para compreender o sistema
numérico de base 10.

8. Habilidade para usar nUmeros e métodos quan-
titativos para comunicar, processar e interpretar
informacao.

9. Consciéncia de varios niveis de precisdo e
sensibilidade para o fato de os calculos serem
razoaveis — calculos possiveis ou nao (reaso-
nableness).

10.Desejo de busca de sentido das situacbes
numeéricas através das liga¢des entre as infor-
magdes novas e o conhecimento previamente
adquirido.

11.Conhecimento dos efeitos das operagdes nos
ndmeros.

12.Fluéncia e flexibilidade com os nimeros.

13.Compreensao do significado dos numeros.

14.Compreensao das multiplas relagbes entre os
numeros.

15.Reconhecimento de padrbes numéricos.
16.Reconhecimento de erros numéricos gritantes.

17.Compreenséo e uso de formas e representa-
¢des de numeros equivalentes assim como
expressodes equivalentes.

18.Compreensao de numeros como referéncias
para medir coisas ho mundo real.

19.Possibilidade de mover-se entre o mundo real
das quantidades e o0 mundo matematico dos
numeros e expressdes numéricas.

20.Possibilidade de inventar procedimentos para
conduzir operagdes numéricas.

21.Possibilidade de representar o mesmo numero
de varias formas, dependendo do contexto e
propdsito da representacgéo.

22.Possibilidade de pensar ou falar de uma forma
sensata sobre as propriedades gerais de um
problema numérico ou expressao — sem fazer
nenhuma computagao precisa.

23.Expectativa de que os numeros sao uteis e de
gue a matematica tem certa regularidade.

24 Percepgao sequencial sobre os numeros.
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25.Rede conceitual bem organizada que permite
que uma pessoa relacione nimero e operagao.

26.Estrutura conceitual que se baseia em muitas
ligacGes entre relagbes matematicas, principios
matematicos e procedimentos matematicos.

27 .Linha numérica mental em que representagdes
analdgicas de quantidades numéricas possam
ser manipuladas.

28.Capacidade ndo verbal, inata para processar
numerosidades aproximadas.

29.Habilidade ou tipo de conhecimento sobre
numeros, ao invés de um processo intrinseco.

30.Processo que se desenvolve e amadurece com
experiéncia e conhecimento.

Se observarmos as caracteristicas acima, veremos
gue o0 senso numeérico deriva da ideia de conscién-
cia, intuigado, reconhecimento, conhecimento, habi-
lidade, desejo, sentimento, expectativa, processo,
estrutura conceitual ou linha numérica mental.
Possuir senso numérico permite que o individuo
possa alcangar desde a compreensao do significa-
do dos numeros até o desenvolvimento de estra-
tégias para a resolugao de problemas complexos
de matematica; desde as comparagdes simples
de magnitudes até a invengao de procedimentos
para a realizacdo de operagdes numéricas; desde
o reconhecimento de erros numéricos grosseiros
até o uso de métodos quantitativos para comuni-
car, processar e interpretar informacgao.

De modo geral, criangas que possuem um senso
numérico bem desenvolvido tém um senso do que
os numeros significam. Por exemplo, o problema
:—+% pode ser resolvido da forma convencional
encontrando um denominador comum, ou reco-
nhecendo que cada fragdo € um pouco menor do
que 1/2, de forma que o resultado do problema
deve ser um pouco menor do que um. Analisando
esses pensamentos, podemos perceber que a
forma convencional se da pela aplicagdo de um
algoritmo, um método pratico, um procedimento
memorizado, enquanto a outra forma exige co-
nhecimento do que os numeros verdadeiramente
representam, ou seja, requer um senso NUMErico.
O senso numérico tem como foco os nimeros, em
vez dos digitos, e o propdsito das operagdes mate-
maticas, ou seja, a adigdo aumenta o tamanho de
um conjunto e a divisdo gera conjuntos menores
e equivalentes.

A comutatividade também pode ser compreendida
melhor quando a crianga se baseia em seu senso
numeérico, pois a ela pode ser ensinadoque 5x 3 =
3 x 5 porque a lei comutativa da multiplicagéo diz
que (a x b =b x a). No entanto, ela pode chegar a

concluséo de que aquelas afirmagdes tratam de
um reagrupamento da mesma quantidade. Se um
conjunto de 15 itens é agrupado em trés subcon-
juntos de cinco itens ou em cinco subconjuntos de
trés itens, isso é irrelevante — os 15 itens originais
permanecem. Nesse sentido, o conceito de senso
numérico assemelha-se ao conceito de numera-
lizagdo apresentado por Nunes e Bryant (1997),
em que ser numeralizado significa uma familia-
ridade com numeros e uma capacidade de usar
habilidades matematicas que permitam enfrentar
as necessidades diarias. Significa também uma
habilidade de apreciar e compreender informacgdes
que sao apresentadas em termos matematicos,
como graficos, tabelas e mapas.

Poderiamos fazer uma comparagao interessante
colocando em perspectiva o mundo dos nimeros e
0 mundo da escrita. Nesses casos, seria possivel
dizer que ser numeralizado é analogo a ser letrado,
no sentido associado ao termo letramento, que
significa: estado ou condigdo de quem n&o apenas
sabe ler e escrever, mas cultiva e exerce as prati-
cas sociais que usam a escrita (SOARES, 2004).

O interessante é que tanto Soares como outros
autores (e.g. KLEIMAN, 1995; MATENCIO, 1994;
ROJO, 1998) discutem as diferengas entre ser
letrado e ser alfabetizado, destacando que é
possivel encontrar um adulto que, mesmo nao
sabendo ler nem escrever, apresenta certo nivel
de letramento, sendo capaz de ditar uma carta
ou um bilhete para alguém, de prever o que deve
estar escrito em um livro de receitas ou no jornal,
produzir oralmente uma histéria com um esquema
narrativo apropriado. O mesmo pode ser dito em
relacdo a uma crianga que ainda nao foi alfabe-
tizada. Esse adulto e essa crianga, apesar de
ndo dominarem a leitura e a escrita, utilizam as
convengdes e estruturas linguisticas apropriadas
a cada situagéo de uso, conhecendo as fungbes
e as praticas de uso da escrita. Existem também
pessoas que sdo alfabetizadas, mas nao sao le-
tradas. Embora saibam ler e escrever, elas ndo se
apropriam dos usos sociais da escrita: ndo sabem
preencher cheques ou um formulario; ndo sabem
ditar uma carta; ndo conseguem interpretar um
texto; ndo extraem informagdes de um quadro
de avisos; ndo compreendem uma tabela com
0s horarios e percursos dos Onibus; ndo sabem
passar um telegrama.

De forma analoga, pessoas pouco escolarizadas
que nao dominam a matematica escrita sdo ca-
pazes de realizar calculos mentais complexos. Ao
se engajarem em atividades de compra e venda
nas ruas ou na feira, passam o troco de forma
apropriada, calculam o aumento dos produtos que
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vendem ou o desconto que podem dar ao fregués
(CARRAHER; CARRAHER; SCLIEMANN, 1995;
SAXE, 1991). Essas pessoas, apesar das limita-
¢bes com a matematica escrita, demonstram certo
nivel de numeralizagao.

Assim, mesmo sem termos uma definicao con-
sensualmente precisa sobre senso numérico,
verificamos que todas as tentativas de definicdes
convergem para ideia de que senso numérico é
uma forma de interagir com os numeros, com seus
varios usos e interpretacgdes, possibilitando ao in-
dividuo lidar com as situagdes diarias que incluem
quantificagdes e o desenvolvimento de estratégias
eficientes para lidar com problemas numéricos.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

De acordo com a Epistemologia Genética, para
que a aprendizagem ocorra, € preciso haver intera-
¢ao entre sujeito e objeto, ou seja, o conhecimento
nao é inato no sujeito (apriorismo), tampouco
externo a ele (empirismo), mas constituido de in-
teracdes a partir de agbes. Assim, a aprendizagem
esta subordinada ao desenvolvimento humano.

Estudos recentes confirmam, portanto, que o sen-
S0 numérico pode estar comprometido em indivi-
duos com deficiéncia de aprendizado matematico.
Nao se conhece, entretanto, a frequéncia com que
esse défice ocorre, a sua influéncia em relacao a
outras variaveis e a fase do desenvolvimento na
qual sua influéncia é determinante.

Os primeiros estudos que procuraram caracterizar
um défice no senso numérico em criangas com
dificuldades de aprendizagem de matematica
utilizaram-se do paradigma de comparacéo de
magnitudes (LANDERL; BEVAN; BUTTERWOR-
TH, 2004; ROUSSELLE; NOEL, 2007). Na vers&o
simbdlica, a tarefa de comparagao de magnitudes
envolve discriminar se um determinado numeral
arabico apresentado na tela do computador é
maior ou menor do que um determinado valor
de referéncia. Na versdo ndo simbdlica da tare-
fa, sdo apresentados dois conjuntos de pontos
simultaneamente, e o examinado deve decidir
qual é o maior.

Conforme apontado no que foi exposto neste
artigo, um senso numérico pouco desenvolvido
pode-se dever a uma representagao e/ou pro-
cessamento imaturo dos numeros que ocasiona
defasagens na compreenséo e flexibilidade no seu
uso e acarreta problemas para o desenvolvimento
de habilidades do tipo contagem, realizagdo de
operagoes, estimativas e calculo mental.
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Infelizmente, o que percebemos, de forma frequen-
te, € que o ensino da matematica tem sido baseado
em praticas com limitadas oportunidades para que
os alunos explorem verbalmente o seu raciocinio e
recebam, em contrapartida, uma resposta sobre o
seu conhecimento de conceitos e estratégias, as-
pectos essenciais do senso numérico. Em outras
palavras, o ensino continua a enfatizar o calculo,
a algoritmizagédo, os métodos formais e praticos
em vez da compreensao matematica, o que acaba
por favorecer o desenvolvimento de dificuldades
de aprendizagem.

Levando em conta o exposto neste artigo, néo
restam duvidas quanto a necessidade de mais
estudos nessa area de investigacdo, para que
possamos melhor definir e trabalhar com o sen-
so numérico desde a educagao, pois, somente
assim, a area das dificuldades de aprendizagem
namatematica estara apta a aprimorar a natureza
dos instrumentos desenvolvidos para identificar
inicialmente problemas e delinear programas de
intervencao efetivos em senso numérico.

Contudo, devemos ficar atentos, pois, segundo
Mazzocco,

Amensagem essencial para os pais e professo-
res é que as criangas variam grau de precisao
de seu senso numérico intuitivo. Alguns alunos
podem precisar de mais pratica ou de diferentes
tipos de préatica para desenvolver este senso
numérico. Ao mesmo tempo, se uma crianga
esta lutando com a matematica na escola, ndo
devemos supor somente que a dificuldade da
crianga esteja ligada a um senso numérico po-
bre, pois esta € apenas uma das possibilidades
(2005, p. 460).
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RESUMO

Este artigo tem por objetivo apresentar o uso da metodologia do Plan-Do-Check e Act (PDCA) por
intermédio da empresa estudada para aumentar o nivel de servigo logistico, medido pelo indicador de
produtividade liquida de contéineres. A empresa citada neste artigo € um dos principais terminais de
contéiner (TECONS) afiliados a Associagao Brasileira de Terminais de Contéiner de Uso Publico (ABRA-
TEC). O principal propésito desse segmento esta relacionado a velocidade das operagdes, puxado pela
exigéncia do cliente de manter sua embarcagédo no menor tempo possivel atracada no porto devido aos
altos custos incorridos por conta dos atrasos de cumprimento de suas rotas. Os principais resultados
demonstram que a utilizacdo do método de melhoria continua para melhoria dos indicadores de pro-
dutividade permite identificar as causas fundamentais dos problemas relacionados ao principal servigo
que o terminal fornece e as agdes propostas sao eficazes o suficiente para sana-las, resultando assim
na melhoria da logistica das operag¢des de embarque e descarga de contéineres.

Palavras-chave: Logistica. Produtividade. Terminais de contéiner. Qualidade.

LOGISTICS SOLUTIONS WITH THE APPLICATION OF
PDCA METHOD IN A CONTAINER TERMINAL

ABSTRACT

This article aims to present the use of the methodology of PDCA (Plan, Do, Check and Act) by the
company studied to increase the level of logistics service, measured by the container net productivity
indicator. The company cited in this article is one of the major container terminals affiliated to the Brazilian
Association of Container Terminals for Public Use. The main purpose of this segment is related to the
speed of operations, driven by customer requirement to maintain your boat moored in the shortest time in
port due to high costs of late completion of their routes. The main results shows that the use of continuous
improvement method to increase productivity indicators, allows to identify the root causes of problems
related to the primary service provided by the terminal, and guarantees that the proposed actions are
effective enough to solve them, resulting the improvement of loading and unloading container operations.

Keywords: Logistics. Productivity. Container Terminals. Quality.

1. INTRODUCAO cializados na movimentacao desse tipo de carga

(SACONE; SIRI, 2009). Com isso, este artigo tem
O transporte de cargas conteinerizadas vem au- por finalidade demonstrar a utilizagao da metodolo-
mentando mundialmente, razdo por que pesqui- gia PDCA (DEMING, 2000) para melhoria continua
sadores e partes interessadas tém dado grande de processos, a fim de identificar as causas do
atengao as operagdes realizadas em portos espe- problema de baixa produtividade no atendimento
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aos navios atracados, medido pelo indicador de
produtividade das operagdes de embarque e
descarga de contéineres, com base nos critérios
utilizados pela Associagéo Brasileira de Terminais
de Contéiner de Uso Publico (ABRATEC).

Mediante os diversos tipos de medicdo da per-
formance operacional, o item fundamental a ser
observado é o tempo médio em que uma embar-
cagao permanece atracada nos bergos, o qual,
em sua maior parte, é reflexo das operacdes de
carga e descarga de contéineres. Quando se fala
em portos especializados na movimentagao de
contéineres, para os stakeholders desse negdcio
mundialmente em crescimento, a permanéncia das
embarcacgodes nos bergos de atracagao representa
alto custo de diaria, e o cliente nao quer pagar pe-
los desperdicios ou falta de eficiéncia da empresa
(KIM; KIM, 1999).

A tecnologia empregada nos terminais de contéi-
ner (TECONS) contribui significativamente para
o aumento da produtividade portuaria, conside-
rando que os terminais de contéiner se utilizam
da multimodalidade para completar a cadeia lo-
gistica. De acordo com Sacone e Siri (2009), um
terminal de contéiner € um ponto transitério para
cargas conteinerizadas entre as embarcagdes e
modais de transporte terrestre, como o rodoviario
e o ferroviario. Contudo, a tecnologia empregada
necessita ser utilizada de forma otimizada para
atingir a produtividade esperada como retorno,
conforme afirmam Goodchild e Daganzo (2006).
Melhorando a eficiéncia dos portéineres (guindaste
especializado para a movimentacao de contéine-
res), os portos podem reduzir sua fila de espera,
aumentar a produtividade portuaria e melhorar
os resultados do sistema de transporte de carga.

Para auxiliar no processo de identificagdo de
perdas operacionais inerentes ao processo de
operagao de navios no terminal estudado, a
metodologia do PDCA busca tornar o processo
de tomada de decisdo mais eficaz com a andlise
mais profunda do problema. Aliada a utilizagéo
de ferramentas de priorizagdo e estratificagao,
facilita a analise das causas principais, a proposta
de agdes focadas na eliminagéo do problema e o
aumento de resultados por meio de objetivos e
metas previamente definidos na etapa de plane-
jamento. A melhoria pode ser acompanhada por
intermédio do indicador de produtividade liquida
de contéineres, o qual é medido oficialmente
pela ABRATEC. Para evidenciar a efetividade da
metodologia empregada, apresentam-se dados
referentes ao periodo de 2006 a 2010, ja que,
por motivo de confidencialidade, a empresa nao
autorizou a divulgagéo de dados desde 2011.

2. A PRODUTIVIDADE DOS TERMINAIS DE
CONTEINER (TECONS) BRASILEIROS

Os terminais de contéiner geralmente possuem
bom planejamento das operac¢des para que os
recursos tecnolégicos disponibilizados por esse
tipo de terminal moderno sejam utilizados de for-
ma eficiente, possibilitando maior agilidade nas
operagdes. Como os TECONS promovem a inte-
gracao de transporte de cargas entre os diversos
modais, o planejamento permite um adequado
entrosamento entre esses integrantes da cadeia
de transportes (HUANG; CHU, 2005).

Conforme visto anteriormente, devido a crescente
demanda de cargas conteinerizadas e a diversida-
de de modelos de contéineres, novos equipamen-
tos de alta tecnologia foram-se desenvolvendo,
inclusive os navios, tanto para atender a esse
processo quanto para contribuir ainda mais na
melhoria da produtividade (MEISEL; WICHMANN,
2010), tais como os portéineres (Quay Cranes),
que, segundo Goodchild e Daganzo (2006), cons-
tituem o equipamento utilizado na movimentacao
de contéineres, considerado o investimento mais
caro em um terminal. Isso se deve a diminuigao
do tempo de permanéncia das embarcagoes
atracadas no bergo, consequéncia do alto indice
de produtividade oferecida, quando aprimorada a
eficiéncia na utilizagao desse equipamento.

No fluxo operacional tipico de um terminal de con-
téiner, quando o navio chega ao terminal, o contéi-
ner oriundo de importagédo descarregado do navio
(Fluxo Inbound) é carregado sobre carreta pelos
portéineres e descarregado por equipamentos de
patio em locais variados do patio para estocagem
temporaria. Nas operagbes de embarque (Fluxo
Outbound), o contéiner estocado no patio € car-
regado sobre carreta por equipamentos de patio,
direciona-se ao costado onde é descarregado para
posteriormente ser embarcado pelos portéineres
no navio (LI; VAIRAKTARAKIS, 2004).

Segundo o site da ABRATEC, os principais TE-
CONS do Brasil que detém a movimentacao de
98% dos contéineres movimentados no pais, sao
afiliados a esse 6rgao técnico. O Grupo Técnico
Permanente da ABRATEC desenvolveu alguns
indicadores para adotar um conjunto uniforme
de indices a serem medidos no que diz respeito
ao desempenho da operagao de navios dos TE-
CONS. Tanto os indices como sua padronizagao
e nomenclatura visam facilitar a disseminacao e
afericdo. De acordo com a propria associagao,
esses itens de medi¢do representam o nivel de
servigo do terminal de contéiner do ponto de vista
dos clientes Armadores.
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O indicador de produtividade (bruta e liquida) re-
presenta a performance operacional alcangada no
atendimento de determinado navio em operagao
de cargas conteinerizadas. Esse é o indicador
mais utilizado para medi¢cado da velocidade das
operagdes e vem a ser a média de tempo gasto na
descarga/embarque de contéineres de um navio.

O terminal de contéiner filiado a ABRATEC, utili-
zado como referéncia para esta pesquisa, eviden-
ciou um aumento de seus indices de produtividade
desde 2007. A melhoria desses indicadores foi
resultado de um trabalho de planejamento ba-
seado na utilizagéo da filosofia de melhoria con-
tinua de William E. Deming, com a utilizagédo de
ferramentas de qualidade para analise e solugao
de problemas. Esse planejamento resultou em
diversas agbes que propiciaram o alcance da meta
pretendida para os indicadores de produtividade.
Com isso, o objetivo desta pesquisa € descrever
o estudo realizado pelo terminal com metodolo-
gia PDCA em conjunto com as ferramentas de
qualidade.

3. AAPLICAGAO DO PDCA EM CONJUNTO
COM AS FERRAMENTAS DE QUALIDADE

Os terminais especializados na movimentagao de
contéineres buscam aumentar a velocidade de
suas operagdes. Todos os investimentos tecno-
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I6gicos nesse negocio estdo voltados para uma
alta performance, objetivando atender, da melhor
forma, os clientes Armadores.

De acordo com Jain (2001), a tecnologia utilizada
na producao se torna cada vez mais avangada, e
o controle da qualidade deve acompanhar esse
crescimento. Para que o porto opere em sua ca-
pacidade maxima, os processos logisticos devem
estar alinhados de forma que nao haja perdas du-
rante o fluxo. O resultado da ineficiéncia em uma
empresa de servigos, assim como na manufatura,
traduz-se em custo para o cliente, inclusive os
principios e metodologias para melhoria s&o os
mesmos (DEMING, 2000).

No setor de servigos, a principal perda, espe-
cialmente nos terminais de contéiner, é o tempo.
Somente é possivel alcangar a produtividade em
nivel mundial por meio da busca pela melhoria
continua, e, uma vez que esse modelo é adotado,
a empresa muda, consequentemente, seu estilo
de gerenciamento da rotina.

A metodologia “Plan-Do-Check-Act” (PDCA) é
uma ferramenta adotada como estratégia para
lidar com diversos tipos de ambientes de projetos
dindmicos (CLEDEN, 2009). De forma ciclica (re-
petitiva), o fluxo ilustrado na Figura 1 é aplicado
até que o projeto atinja seus objetivos e metas
estabelecidos.

| PDCA | | FASE | |

OBJETIVO

Identificacédo do
Problema
v
Observagao do
Problema
v
Andlise do
Processo
v

pontos de vista.

Plano de Agéo
Execugao |
v
| c | |
v
Padronizagao

v
| D | |
Verificagdo |
v

Concluséao

Figura 1 — Fluxograma Ciclo PDCA

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em conjunto com o ciclo PDCA de Deming, a
empresa estudada utiliza algumas das sete
ferramentas basicas de qualidade citadas por
Ishikawa (1985), a saber: grafico de pareto, dia-
grama de causa-efeito, estratificacao, histogra-

Definir claramente o problema e reconhecer sua importancia.

Investigar as caracteristicas especificas do problema com uma visdo ampla e de varios

Descobrir as causas fundamentais do problema.

Elaborar um plano para bloquear as causas fundamentais.
Bloquear as causas fundamentais executando o plano de ag&o.
Verificar se o bloqueio foi efetivo analisando os resultados obtidos.
Prevenir contra o reaparecimento do problema.

Recapitular todo o processo de solugéo do problema para descrever resultados alcangados
e refletir sobre dificuldades encontradas.

mas, folhas de verificagao, gréaficos de disperséo
e cartas de controle. Conforme sua filosofia,
95% dos problemas de uma empresa podem
ser resolvidos com esse conjunto de simples
ferramentas de analise.
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4. METODO DE PESQUISA

Tem como principal estratégia de pesquisa a de-
monstragédo da utilizagdo da metodologia PDCA
para melhoria do indicador de produtividade liquida
de contéineres do terminal estudado. Por motivos
de seguranca e de sigilo profissional, optou-se
pela ndo divulgacao, sendo nomeado no decurso
da pesquisa como TECON 1.

Para a analise dos dados levantados, foi utilizada
a abordagem qualitativa. A produtividade bruta
e liquida foram os indicadores de desempenho
portuario utilizados na pesquisa para demonstrar
os resultados. Vale ressaltar que a ABRATEC nao
divulga ao publico os resultados dos indicadores
dos portos filiados. Diante dessa restricdo, optou-
-se por nao explicitar o nome dos demais terminais
utilizados para realizar o comparativo de seus
indices de produtividade com os resultados do
terminal estudado.

Em seguida, foi iniciada a analise da metodologia
PDCA com um braisntorming dos problemas criti-
cos enfrentados pela empresa que impactavam o
nivel de servico logistico. Utilizando a ferramenta
de priorizagdo Gravidade, Urgéncia e Tendéncia
(GUT) (MEIRELES, 2001), focou-se o problema
de maior impacto. Por meio da coleta de dados,
o0 problema critico definido anteriormente foi
estratificado e utilizado o grafico de pareto. Em
sequéncia, levantadas as possiveis causas, foi
utilizado o diagrama causa-efeito de Ishikawa
(1985). As possiveis causas foram priorizadas por
meio da matriz GUT e RAB (Rapidez, Autonomia e
Beneficio) e posteriormente aplicado o “Teste dos
porqués” (ANDERSEN et al., 2006) para identificar
as causas raiz. Em seguida, foi elaborado um pla-
no de agao para eliminar as causas raiz, € 0 novo
resultado foi analisado por meio de histograma
com base no indicador de produtividade liquida
de contéineres medido pela ABRATEC. Por fim, o

novo procedimento da atividade foi revisado e im-
plantado para garantir a manutengéo do processo
logistico no terminal estudado.

Em meio a esse fluxo apresentado durante os
resultados, foi realizada uma discusséo para
analisar a eficacia da aplicabilidade do PDCA,
caracterizando o objetivo exploratério do artigo.

5. RESULTADOS

Seguindo os critérios estabelecidos na se¢ao ante-
rior, foi realizado um estudo de caso intitulado nesta
pesquisa de TECON 1. O resultado dos indicadores
de produtividade, desde 2007, manteve o TECON
1 entre os principais terminais afiliados a ABRATEC
com os melhores resultados em produtividade, ou
seja, um dos melhores TECONS nesse quesito
do Brasil. O porto estudado, ante a necessidade
mercadoldgica de atender, da melhor forma, seus
clientes, decidiu estabelecer uma frente de traba-
Iho para melhorar a prestagdo de seus servigos
logisticos, aplicando a metodologia PDCA para a
melhoria continua disseminada por Deming (1986)
em conjunto com a utilizagdo das ferramentas
de qualidade baseadas no trabalho de Ishikawa
(1985), possibilitando a identificagdo das causas
que impediam o bom nivel de servigo do terminal.

5.1 PLANEJAMENTO (P)

O inicio da etapa de planejamento se deu com
a escolha do problema de maior relevancia para
a organizagao, oriundo de um brainstorming dos
problemas potenciais realizado em reunido de
analise critica. Para isso, foi utilizada a matriz
GUT de priorizagao, que trouxe como resultado
o problema “Baixa produtividade liquida de con-
téineres” com maior prioridade de tratamento de
acordo com a Tabela 1.

Problemas cronicos Gravidade Urgéncia Tendéncia Total
Baixa produtividade liquida de contéineres. 9 9 9 27
Alta fila de desova de cargas no armazém. 3 9 9 21
Limitagcdo de profundidade da baia de evolugéo. 9 9 1 19
Alta fila de espera de navios na barra. 9 3 3 15
Logistica de Gates (portes) ineficiente. 1 3 3 7
Situagao precaria da via de acesso ao porto. 3 1 1 5
Sistema operacional ndo corresponde a realidade do terminal. 3 1 1 5
Ineficiéncia no processo de contratagédo de fornecedores. 1 1 1 3

Tabela 1 — Matriz de priorizagdo de causas — Método GUT

Legenda: 9 — Forte / 3 — Médio / 1 — Fraco / 0 — Sem influéncia

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Foi observado que todos os problemas poten-
ciais levantados em reunides de analise critica
desenvolvidas pela empresa sao incluidos no
plano de acompanhamento, para que sejam
tratados de acordo com o respectivo grau de
relevancia.

O problema priorizado impacta diretamente o nivel
de servigo prestado aos clientes Armadores, pois
o0 aumento da produtividade liquida de contéine-
res representa o tempo em que as embarcagdes
permanecem atracadas no porto. O nimero do
resultado desse indicador, também conhecido
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como “taxa comercial”, é divulgado aos clientes e
influencia nas decisdes deles quanto a preferéncia
na inclusdo do terminal na rota de seus navios.
Antes de iniciar a analise de causas, foi definida
uma meta de acordo com o objetivo da empresa:
estar entre os trés melhores terminais de contéiner
em produtividade liquida. Como o resultado de
2006 do TECON 1 representava a movimentagao
de 32,79 contéineres por hora no embarque e na
descarga de navios, a meta estabelecida foi de
40,70 contéineres/hora, sendo trabalhada uma
lacuna de 7,91 contéineres/hora, conforme mostra
a Figura 2.

40.7
32.79
27.42 26.89
30 23.60 22.41 26.62
2002 2003 2004 2005 2006 Média Meta 2007
Acumulada

Figura 2 — Resultado da produtividade liquida de contéineres — TECON 1

Fonte: Elaborado pelos autores.

Depois de definido o problema, iniciou-se a analise
para identificar as causas raiz. Para isso, os dados
referentes as principais paralisagdes inerentes ao
processo de embarque e descarga de contéine-
res foram coletados e estratificados, visualizados
por meio do grafico de pareto. Por intermédio de

um brainstorming, foram levantadas as possiveis
causas do problema a ser tratado. Durante o
periodo de seis meses, foi quantificado o numero
de ocorréncias de cada causa mapeada e sua
representatividade em horas mensais, conforme
mostra a Tabela 2.

Caracteristica do desvio Topicos da estratificagdo Perdas (horas/més)
Planejamento Remocao de cargas no patio 43,73
Humano Trabalhadores Avulsos — Atraso 29,23
Planejamento Guindastes préprios em manobra 15,64
Planejamento Congestionamento de carretas 9,74
Planejamento Atraso de carretas no embarque direto 6,01
Planejamento Troca de operagao (imp/exp/imp) 2,86
Material Aguardando material de icamento 2,61
Humano Trabalhadores Proprios — Atraso 1,07

Total 110,88

Tabela 2 — Levantamento de causas influentes
Fonte: Elaborado pelos autores.

Os dados foram representados em grafico de
pareto (Figura 3), sendo possivel identificar que
70,3% das causas influentes estao relacionadas
ao planejamento das operagdes logisticas e pro-
cessos. Aplicando uma estratificagdo ainda mais

detalhada (Figura 4), pode-se verificar que 65,8%
das perdas operacionais no atendimento aos na-
vios sao representados pelos topicos “Remogao
de cargas no patio” (39,4%) e “Trabalhadores
Avulsos — Atraso” (26,4%):
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Problema: N&o atingimento da taxa comercial de contéiner referente a lacuna
de 7,9 Mov./h até dezembro de 2007
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Figura 3 — Gréfico de pareto — caracteristicas dos desvios
Fonte: Elaborado pelos autores.

Problema: Nao atingimento da taxa comercial de contéiner referente a lacuna
de 7,9 Mov./h até dezembro de 2007
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Figura 4 — Gréfico de pareto — desvios
Fonte: Elaborado pelos autores.

Foi realizado maior detalhamento dos desvios levantados, sendo empregado o diagrama de causa-efeito
de Ishikawa (Figura 5). Para a causa primaria identificada, foram discutidas, por meio de um brainstor-
ming, as possiveis causas secundarias.
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Figura 5 — Diagrama causa-efeito
Fonte: Elaborado pelos autores.

O brainstorming realizado pela frente de trabalho
responsavel pelo desenvolvimento do planeja-
mento do projeto de melhoria resultou em 21
possiveis causas secundarias, que, de alguma
forma, estdo relacionadas com o problema do
nao atendimento a produtividade esperada. O
grupo concluiu que a proposic¢ao de solugdes para
mitigacao de todas as causas levantadas pode-

ria demandar grande esforco em agbes pouco
impactantes no que diz respeito aos resultados,
desviando o foco de agbes mais complexas, po-
rém de maior resposta direta. Com base nessa
analise, decidiu-se priorizar as causas aplicando
novamente a ferramenta GUT, desta vez com
a matriz RAB. O resultado dessa priorizagéo é
demonstrado na Tabela 3.

GUT
Tépico Causas G|UIT/R|A|B + Situagao
RAB
1.1 Falta de planejamento na recepgéo de carga. 91919 54 Priorizada
31 Inex!ste~n<:|a de controJe de entrada e saida de alolg 54 Priorizada
caminhdes pelos portdes.
12 Utlllzag?o incorreta dos coletores de dados na 9l9lol3lelo 48 Priorizada
operagao.
3.3 Disperséo de carga no patio. 91919(13[9(9 48 Priorizada
5.2 Falta de procedimento para troca de operacéo. 919(13]9(9(9 48 Priorizada
6.1 Falta de_planejamento para descarga de cargas fora 3l9l3l9l9lo 42 Priorizada
de padrao.
7.1;8.1 | Troca de turno fora das frentes de trabalho. 91919339 42 Priorizada

Tabela 3 — Matriz de priorizagdo de causas — Método GUT + RAB
Legenda: 9 — Forte / 3 — Médio / 1 — Fraco / 0 — Sem influéncia

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tomando como base o numero de causas lista-
das, foram priorizadas aquelas cuja pontuagao
total apresentou nota menor do que 40. As de-
mais causas consideradas descartadas foram
incluidas no plano de acompanhamento para
tratamento futuro, de acordo com o respectivo
grau de relevancia.

Em continuidade ao trabalho de investigacao das
causas fundamentais, as priorizadas foram, em se-
guida, submetidas ao “Teste dos cinco porqués”. O
resultado final da utilizagdo dessa ferramenta per-
mite que as causas raiz do problema sejam iden-
tificadas. Finalizando a etapa de planejamento,
foram propostas solug¢des (Tabela 4) para eliminar
ou mitigar as causas fundamentais descobertas.
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Tépico Causa raiz Solugdes propostas
Criar sistematica de utilizagdo do bookinglist.
Inexisténcia de sistematica ) ) - - - .
1.1 de utilizacdo do bookinglist. Automatizar o sistema para fazer a importagao do arquivo bookinglist
enviado pelo armador.
Falta de conhecimento na . . S
A Realizar treinamento da utilizagdo correta dos coletores de dados para
1.2 utilizagado dos coletores de .
os operadores e técnicos.
dados.
31 Falta de interagéo entre Criar procedimento para controle de entrada e saida de carretas.
' portaria de entrada e saida. | Definir quantidade maxima de carretas por setor.
Realizar treinamento com os operadores e técnicos de operagao
portuaria.
Criar aplicagao de checklist de auditoria para utilizagdo de coletores.
Falta de conhecimento na Criar controle de remogéao de contéineres por operador.
3.3;5.2 utilizag&o dos coletores de | Definir responsavel por turno para ser o instrutor de equipamento.
dados.
Padronizar o procedimento para instrutor de equipamento e embarque
via coletor de dados do operador.
Realizar treinamento para instrutor de equipamento, operadores e
planejadores de operacéo.
N&o existe procedimento . . .
Criar e implementar procedimento para descarga de cargas fora de
6.1 de descarga de cargas fora adrao
de padréo. P ’
Exigir que a troca de turno seja feita pelos técnicos de operacdes
portuarias, operadores e técnicos de bordo de navio.
N3ao existe procedimento e |Implementar o acordado com os sindicatos para que a troca das
7.1;8.1 organizagéo pelos lideres | equipes dos navios somente seja feita apds a chegada das equipes de
do turno. estivadores do periodo posterior.
Garantir a gestéo da troca de turno da transportadora.
Criar acesso exclusivo para os trabalhadores avulsos.

Tabela 4 — Plano de agéo
Fonte: Elaborado pelos autores.

5.2 EXECUGAO (D), VERIFICACAO (C) E
PADRONIZACAO (A)

Para o acompanhamento da execugao das agoes,
foi criado um cronograma com previsao de término
em margo de 2007, garantindo o cumprimento da
meta estabelecida em dez./2007 e analisando até
2010 com base nos dados fornecidos pelo termi-
nal. Os dados desde 2011 n&o foram fornecidos
por motivo de confidencialidade. Com a execugao

das acgbes planejadas, na etapa de verificacao
foram examinados os resultados do indicador de
produtividade liquida de contéineres, por meio do
qual pode ser observada uma evolugao significa-
tiva. Com a implantagédo das agdes propostas, o
resultado foi demonstrando evolugéo gradativa,
alcangcando a marca anual de 45,6 contéineres por
hora e chegando a se tornar, neste ano, o segundo
melhor terminal de contéiner do Brasil em produti-
vidade no atendimento aos navios, conforme pode
ser observado na Figura 6.
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Figura 6 — Indicador de produtividade liquida de contéineres terminais — histérico ABRATEC

Fonte: Elaborado pelos autores.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Quando se trata de um problema com certa
complexidade, como o tratado neste estudo de
caso — a baixa produtividade liquida de contéine-
res —, as agdes propostas para solugao podem
envolver diversas frentes de atuagao, algumas
das quais podem exigir um grande esforgo e
baixo impacto na solugao do problema central.
Observou-se, neste artigo, que a utilizagéo da
metodologia PDCA em conjunto com as ferra-
mentas da qualidade permitiu que, mediante
um planejamento, as causas raiz fossem iden-
tificadas centralizando o foco dos esforgos na
melhoria das operagdes logisticas de embarque
e descarga de contéineres.

Verificou-se, durante o estudo, que a etapa de
planejamento vem a ser a fase mais importante
para tratamento de desvios, primeiramente sen-
do observado, por meio da estratificagao e da
aplicagédo do grafico de pareto, que as maiores
perdas ocorrem no planejamento das operagdes
logisticas. Com o correto tratamento, podem ser
observados, na fase de verificagéo, os resultados
positivos aderindo a meta estabelecida no inicio
do projeto de melhoria das operagdes logisticas
do TECON 1.

Esta pesquisa serve de base para o desenvolvi-
mento de estudos futuros, podendo ser realiza-
da a analise quantitativa dos pesos das acdes
planejadas para a melhoria da produtividade
mediante ferramentas estatisticas para suporte e
embasamento da evolugao operacional alcangada
pelo TECON 1 nos ultimos anos.
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